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Resumen
La administración basada en actividades (ABM; del inglés Activity-based Management)
tiene sus raíces en el costeo basado en actividades (ABC; del inglés Activity-based Costing),
el cual tiene como ﬁnalidad revertir la tendencia del incremento de costos indirectos como
efecto secundario de la automatización de procesos de producción. Para tal ﬁn, se realiza un
análisis previo, en el cual se identiﬁcan aquellas actividades que son necesarias para elaborar
un producto o, en su defecto, para brindar un servicio, y se dividen en las que agregan valor
al proceso y en las que no lo agregan. Seguidamente, se intenta la minimización o eliminación
de las actividades que no representan un valor agregado y se establecen parámetros de control
para todas las actividades clave.
La administración basada en actividades va más allá y no se limita al análisis y control de
costos, sino que busca proveer información para los diferentes áreas de gestión de una empresa
a través del control y la evaluación continua de sus actividades clave.
Contrario a la profesión tradicional e histórica de un arquitecto, que consistía en diseñar y
realizar obras especíﬁcas de alto valor artístico o social, la consultoría en arquitectura no
abarca solamente el diseño de una obra puntualmente contratada, sino que trata de convertir
las necesidades actuales y futuras de sus clientes en un producto de valor agregado que se
adapta de manera ﬂexible a sus diferentes requerimientos. De paso, la gestión de una oﬁcina de
arquitectura con equipos de trabajo que participan simultáneamente en uno o varios proyectos
requiere de la uniﬁcación de estándares y la evaluación continua de parámetros que garanticen
la competitividad de la empresa a lo largo de su existencia. Sin embargo, tanto el arquitecto
tradicional como la oﬁcina de consultoría se enfrentan a una misma situación: la singularidad
de cada uno de sus diseños como producto de su trabajo y por ende variaciones en la asignación
de recursos en cada proyecto ejecutado.
El presente trabajo pretende identiﬁcar posibilidades de mejora en la gestión de la oﬁcina de
consultoría en arquitectura OPB Arquitectos, una empresa costarricense que tiene casi cuatro
décadas de existir en el mercado y que ha demostrado un crecimiento sostenible de sus ope-
raciones. Sin embargo, ante la carencia de un sistema que permita en la actualidad analizar
objetivamente cada una de sus áreas de gestión, el presente documento ilustra la implementa-
ción de una serie de herramientas, indicadores de rendimiento y mecanismos de control para
las áreas de personal y recursos, procesos internos y control de calidad, proveedores, clientes,
contratación de proyectos y gestión ﬁnanciera. Para esto se utiliza como marco de referencia
el modelo de administración basada en actividades.
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Summary
The Activity-based Management (ABM) has its origin in the Activity-based Costing (ABC),
which tries to revert the tendency of increasing indirect costs as a side eﬀect of the automa-
tion of production processes. In order to achieve this goal, an initial analysis is conducted
where those activities are identiﬁed, that are necessary to manufacture a speciﬁc product or
to perform a speciﬁc service. These activities are classiﬁed and separated into value-adding
activities and non-value-adding activities. Furthermore, activities that are considered as non-
value-adding are eliminated or reduced to a necessary minimum and control parameters for
key activities are put in place.
The Activity-based Management goes beyond the mere cost analysis and cost control: it
tries to provide information to each management area within a company by controlling and
evaluating continuously its key activities.
Contrary to the traditional and historic deﬁnition of the profession of architects that con-
sists of designing and executing speciﬁc construction works of high artistic or social value,
architectural consulting services do not only refer and limit themselves to the design of a
speciﬁc work, but try to convert the current and future needs of its clients into a value-added
product that dynamically adapts to the client's diﬀerent requirements. In addition to that,
the management of an architectural consulting ﬁrm, where several working groups participate
simultaneously in one or several projects, requires the uniﬁcation of work standards and the
continuous evaluation of parameters that guarantee the competitiveness and continuity of
the company. However, the traditional architect as well as the consulting ﬁrm face a similar
challenge: the singularity of a design as a result of a work process that is accompanied by
variations in the assignment of resources to each project that is executed.
This paper pretends to identify a series of possible improvements in the management of the
architectural consulting ﬁrm OPB Arquitectos, a costarrican company that has existed in the
local market for nearly four decades and has shown a consistent operational growth. As the
company currently lacks a system that allows an objective analysis of its diﬀerent management
areas, this document illustrates the implementation of a series of tools, performance indicators
and control mechanisms for the areas of staﬀ and resources, internal process and quality
control, providers, clients, contract and ﬁnancial management. The model of Activity-based
Management serves as a reference and the basis for this proposal.
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1. Entorno histórico económico
El objetivo de este capítulo es orientar al lector en el contexto histórico y económico de la
consultoría en arquitectura, primero a nivel mundial y posteriormente en el ámbito nacional, y
explicar las tareas principales y procesos básicos de un consultor en el ámbito arquitectónico.
Seguidamente, se explican los conceptos teóricos básicos de la administración empresarial y se
exponen brevemente algunos modelos de costeo así como las diferencias entre ellos con el ﬁn
de establecer las bases para los siguientes capítulos de este trabajo. Por último, se comentan
las diferencias principales entre el costeo basado en actividades y la administración basada en
actividades.
1.1. Origen y desarrollo de la profesión del arquitecto y la
consultoría en arquitectura
La profesión del arquitecto y posteriormente la consultoría en arquitectura no puede sepa-
rarse de la arquitectura y de las tareas relacionadas, delegadas en el arquitecto como persona.
Las tareas del arquitecto y su percepción han variado durante los últimos siglos y en el mundo
occidental han sido inﬂuenciadas por la arquitectura y el desarrollo de la profesión en Europa.
La arquitectura como disciplina fue documentada por primera vez ampliamente por el
arquitecto romano Marco Vitruvio Polión, aproximadamente entre 27  23 a. C., en sus Diez
libros de arquitectura. En este momento, la profesión del arquitecto fue interpretada como la
de un maestro de construcción, con conocimientos en arquitectura, ingeniería, y lo que hoy día
serían el paisajismo, el arte y la escultura. En esa época, el diseño y la construcción estaban
todavía concentrados en una única persona  el maestro de la construcción (Müller, 1984).
La palabra arquitecto tiene su origen en la palabra griega architekt	on y se compone de
archi (del verbo archein: empezar, liderar, ordenar) y el sustantivo tekt	on (carpintero).
Los griegos no diferenciaban entre arquitectos e ingenieros y consideraban al arquitecto como
el artista o coordinador principal en una obra de construcción (Eisenmenger, 2007).
La arquitectura como tal tiene sus orígenes en la necesidad del ser humano de protegerse
contra el tiempo y ataques de animales u otros seres humanos. Uno de los primeros testi-
monios de la arquitectura es una cabaña primitiva que se encontró en Niza, Francia y que
data aproximadamente del 400.000 a.C. Las primeras casas de piedra o de ladrillo de barro
encontradas proceden de cerca del 8.000 a.C. y a pesar de que debe haber existido una espe-
cialización en las tareas de construcción, según las herramientas de trabajo que se encontraron
en restos arqueológicos de esas casas, se desconoce si en esta época ya existía la profesión del
constructor o arquitecto. Según descubrimientos arqueológicos en la región de Sumeria, que
se encontraba en el sur de la antigua Mesopotamia en el Medio Oriente, los monumentos
arquitectónicos como templos y zigurates construidos aproximadamente en el 3.500 a. C. son
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la primera prueba cientíﬁca para la existencia de un especialista en obras, dado el grado de
especialización necesario para construirlas.
Por primera vez se conoce de la profesión del arquitecto en el Antiguo Egipto: en esa época,
la construcción de cualquier tipo de obra estaba estrictamente organizada y jerarquizada por el
sacerdocio. Los arquitectos eran formados por los sacerdotes en la Casa de la vida, donde les
transmitían conocimientos en áreas de teología, matemática, mecánica, topografía y astrología
(Müller, 1991). La arquitectura era para la religión, lo cual explica la fuerte inﬂuencia de la
teología y la astrología. Se supone que el primer arquitecto fue el sacerdote egipcio Imhotep
(2.600 a. C.), quien diseñó la Pirámide Escalonada de Saqqara (Glancey, 2003).
La época de la Antigüedad Clásica (500  330 a.C.) produjo los ediﬁcios más completos
de la arquitectura griega. El objeto principal de este tipo de construcción eran los órdenes
clásicos de columnas (dórico, jónico y corintio) que fueron utilizados y modiﬁcados en épocas
posteriores.
La profesión del arquitecto como se conoce hoy día tiene su origen en esa época. Comparado
con la deﬁnición de los arquitectos en el Antiguo Egipto, hubo cambios importantes, ya que el
arquitecto ya no dependía de un poder centralizado (como el sacerdocio), sino que trabajaba
tanto para el sector público como el sector privado. Las actividades en el sector público se
enfocaron en la construcción de obras civiles (estadios, gimnasios y teatros, entre otros) o
religiosos, así como la construcción de calles y puentes, mientras que en el sector privado
dominaban las construcciones de viviendas.
De la mano con la diferenciación de obras iba el cambio en la educación: un arquitecto
requería de conocimientos en técnicas de construcción con madera y piedra, proporciones,
colores, calidad y resistencia de materiales. Por ende, su educación se concentraba en la física,
matemática, mecánica, arte y economía (para la organización y el control de costos). La
formación en teología dejaba de importar.
Los romanos adoptaron muchas de sus tradiciones en el ámbito de construcción de los
griegos, aunque su arquitectura estuvo más enfocada en requerimientos prácticos: el planea-
miento urbano así como varias técnicas de construcción como la mampostería y el concreto
tienen sus orígenes en esta época. Vitruvio basaba mucha de la información que publicó en
sus Diez libros de la Arquitectura en los trabajos de la arquitectura griega. Esta colección
incluye información acerca del conocimiento teórico y práctico del arte y técnicas de construc-
ción de la Antigüedad. Según Vitruvio, el arquitecto debía tener conocimiento en todas las
áreas, además de la experiencia en la práctica (Vitruvio Polión, 1970). Esto incluía talento,
conocimiento en ciencia, arte, geometría, historia, música, ﬁlosofía, matemática e inclusive
medicina (para la implementación de instalaciones de higiene tanto en viviendas como ediﬁ-
cios públicos), aunque sí enfatizaba que no requería de conocimientos profundos en cada una
de estas áreas. A pesar de la educación general en cada una de estas áreas, se encontraron
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testigos de la especialización de arquitectos en ciertas áreas de la construcción, debido a su
grado de complejidad.
Esta separación en las tareas del arquitecto único se marcó aún más en la Edad Media:
existía una división estricta entre la dirección de la ejecución de la obra y su administración.
El administrador de la obra era típicamente un funcionario quien se encargaba de la adminis-
tración de los fondos y de la contratación de la mano de obra. La dirección de la ejecución de
la obra estaba en manos de un arquitecto constructor, típicamente un cantero, carpintero o
albañil. El conocimiento se transmitía verbalmente (Binding, 1993). El arquitecto participaba
activamente en la construcción, deﬁnía las dimensiones de los elementos principales y cons-
truía machotes en madera para los elementos principales repetitivos. Las principales obras de
construcción eran iglesias, obras de defensa y viviendas.
Con el invento de la imprenta por Johannes Gutenberg en la época del Renacimiento,
la formación de los arquitectos se sistematizó y se separó la formación académica en arte,
geometría y mecánica de la formación práctica como artesano. La formación artística en
toda Europa fue fuertemente inﬂuenciada por el movimiento del arte en Italia y se expresó
en la arquitectura de palacios y viviendas monumentales. Paralelamente, se redescubrió el
planeamiento urbano y se desarrolló la disciplina del arquitecto paisajista.
El Clasicismo, junto con la Revolución Industrial, creó a ﬁnales del siglo XVIII e inicios
del siglo XIX tipos de ediﬁcios completamente nuevos: estaciones de tren, mercados, ediﬁ-
cios de bolsa, almacenes, ediﬁcios industriales, ediﬁcios de educación como universidades o
bibliotecas, municipalidades, cortes y parlamentos, entre otros. La variación en la tipología de
ediﬁcios provocó a su vez la adquisición de conocimientos nuevos en áreas como materiales de
construcción, ingeniería estructural y equipamiento técnico de ediﬁcios. También consolidó la
separación entre la formación práctica de los arquitectos y el estudio de la estética y el arte.
En consecuencia, se establecieron por un lado las academias de arte y las escuelas de artes y
oﬁcios y por el otro las academias técnicas (Pfaﬀmatter, 1997).
Con la creación y el estudio de nuevos materiales en el siglo XIX, en especial el uso de
hierro fundido, vidrio y la prefabricación de elementos constructivos, los ingenieros inﬂuían
más en el diseño de los ediﬁcios de la época que los arquitectos. La arquitectura pasó de ser
un tema de arte a una construcción técnica y se diferenciaba claramente entre el arquitecto
como encargado de estética y el ingeniero como encargado de la construcción.
1.2. Orientaciones principales en la arquitectura y el desarrollo
de la consultoría
A mediados del siglo XIX, la arquitectura se orientó hacia las tendencias principales que
siguen vigentes en la actualidad: la propagación de la construcción industrial, combinada
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con un diseño mucho más personalizado, una construcción orientada hacia los procesos de
fabricación en serie, el diseño especializado de espacios interiores y la administración y el
desarrollo de proyectos (Usener, Vermeulen-Linden, Proﬀ, Rose & Brans, 2010).
Es también en esta época que nacieron las funciones del arquitecto como consultor: sus
tareas ya no se limitan a la resolución de una tarea inmediata, sino se extienden a la asesoría
en diferentes áreas, el desarrollo de planes de crecimiento y desarrollo urbano y la conceptua-
lización de procesos operativos dentro de ediﬁcios u otras instalaciones con el ﬁn de resolver
necesidades futuras.
Recientemente, desde los inicios del siglo XX, se observa el regreso a una formación integral
de los arquitectos, combinando el arte y la ingeniería en la misma profesión. Según el arquitecto
alemán Walter Gropius, el espíritu de la profesión no es la de un técnico, sino la de un
organizador integral, combinando los aspectos académicos, sociales, técnicos, económicos y
estéticos de la construcción en una sola mano y en cooperación con una serie de especialistas
y trabajadores, con el ﬁn de obtener una obra uniforme e integral. (Gropius, 1928). Sin
embargo, la formación sigue siendo meramente académica, separada o al menos distanciada
de la ejecución de la obra.
Hoy día, la tarea principal de la consultoría en arquitectura es el planeamiento y el diseño
del entorno espacial. De allí se derivan cuatro disciplinas reconocidas:
Arquitectura de la obra vertical: la profesión del arquitecto se reﬁere típicamente a esta
disciplina, que no se limita solo al diseño o al arte, sino que incluye la coordinación de
todos los participantes en la obra (ingenierías de diferente ámbito y otros especialistas),
control de calidad, rentabilidad, control de costos y supervisión de la ejecución.
Arquitectura y diseño de interiores (interiorismo): se reﬁere al diseño de los espacios
internos, el mobiliario, la decoración y los accesorios que no forman parte de la construc-
ción, pero que generan el ambiente de un espacio interior, de acuerdo a las necesidades
de su futuro usuario.
Paisajismo: abarca el diseño de los ambientes exteriores, incluyendo los espacios urbanos
como plazas u otras áreas exteriores de estar, la vegetación que los rodea y las superﬁcies
como calles, aceras y senderos que comunican las áreas privadas de un ediﬁcio con las
zonas públicas adyacentes.
Planeamiento urbanístico: previsión conceptual de los espacios urbanos así como la
elaboración de un marco conceptual para futuras obras en el área analizada, tomando
en consideración la infraestructura y topografía existente de la zona así como factores
sociales, demográﬁcos y económicos que inﬂuyen en ella.
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Debido a la gran variedad de obras y la alta competencia en el mercado, la especialización
entre arquitectos a nivel internacional es muy común. Así existen arquitectos especializados
en diseño acústico, diseño de cocinas, diseño de instalaciones deportivas o de entretenimiento,
para nombrar solo algunos. Otras instancias en las que los arquitectos incursionan en algu-
nos sectores laborales que no están directamente relacionados a su formación son el facility
management, diseño de iluminación, consultoría en consumo energético o sostenibilidad y
restauración o patrimonio cultural.
1.3. La consultoría en arquitectura en Costa Rica
A pesar de que existían diferentes culturas indígenas en Costa Rica, como en el resto de
América, gran parte de sus conocimientos, costumbres y arquitectura se perdieron y fueron
sustituidos por conceptos europeos desde su colonización a principios del siglo XVI.
La formación académica de profesionales en el área de ingeniería de construcción en Costa
Rica inició con la fundación de la Universidad de Costa Rica en 1941. Antes de esta fecha, los
arquitectos e ingenieros en el país se graduaban en universidades europeas o estadounidenses y
se organizaban en la Facultad Técnica de la República (posteriormente denominada Facultad
de Ingeniería de Costa Rica), que se fundó en 1903 y cuyos integrantes provenían de ambas
disciplinas (Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica [CFIA], 2014).
Una de las primeras escuelas de la Universidad de Costa Rica es la Escuela de Ingeniería,
que se encargaba de la formación académica de los ingenieros civiles y estructurales en el país
(Universidad de Costa Rica [UCR], 2014). Al mismo tiempo se creó el Colegio de Ingenieros,
que tenía a cargo la regulación de los profesionales y que en 1951 cambió su nombre a Colegio
de Ingenieros y Arquitectos. Esta institución sigue siendo el organismo facultado por ley para
la autorización y regulación de los ingenieros y arquitectos profesionales nacionales (CFIA,
2014).
Debido a la predominancia de los ingenieros en el país, los arquitectos intentaron en 1956
instaurar un ente independiente para ellos, lo que dio como resultado la creación de la Asocia-
ción Costarricense de Arquitectos. Junto con la apertura de la Escuela de Arquitectura en la
Universidad de Costa Rica en 1971, esta asociación se convirtió en el Colegio de Arquitectos,
que hoy en día forma parte del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos (Colegio de
Arquitectos de Costa Rica [CA CR], 2014).
Desde ese momento, al ser reconocida formalmente por ley (Ley 4925 del 17 de diciembre
de 1971), la consultoría en arquitectura ganó fuerza en el país y logró posicionarse en un nivel
similar al de las disciplinas de ingeniería.
Contrario a la tendencia mundial, en Costa Rica no existe una tendencia notoria de es-
pecialización en las áreas de arquitectura. Si bien es cierto que existen las cuatro grandes
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disciplinas de obra vertical, interiorismo, paisajismo y planeamiento urbano, el Colegio Fe-
derado de Ingenieros y Arquitectos reconoce únicamente a los arquitectos formados en obra
vertical y en el mercado prácticamente no se observa una especialización en consultoría por
tipo de obra o un enfoque en nichos de mercado, probablemente debido a la alta competencia
y a un tamaño de mercado geográﬁcamente reducido.
1.4. Inﬂuencia macroeconómica en la consultoría en
arquitectura
Por su naturaleza, la consultoría en arquitectura, al igual que la consultoría en ingeniería,
depende directamente del sector de construcción, que a su vez depende de la economía general
del país. Como lo menciona el Informe Económico de la Cámara Costarricense de Construcción
Enero 2014, La importancia del sector Construcción en la economía costarricense no se limita
a sus efectos directos como el aporte al crecimiento de la producción nacional y a la generación
inmediata de empleo, sino que además incentiva la actividad y el empleo de muchos sectores
productivos proveedores del mismo (Cámara Costarricense de Construcción [CCC], 2014).
Cualquier variación que afecta al sector de construcción, independientemente de su causa,
afecta prácticamente de manera inmediata al sector de consultoría en arquitectura. Uno de los
ejemplos más claros son las afectaciones y consecuencias de la crisis inmobiliaria internacional
para el sector de construcción y consultoría en Costa Rica a ﬁnales del 2007. El Índice Mensual
de Actividad Económica (IMAE) mostró una fuerte desaceleración desde ese momento y el
sector de construcción fue uno de los más afectados. La inversión extranjera directa en las
actividades inmobiliarias bajó de 644,6 millones de dólares estadounidenses en el 2007 a 147
millones de dólares estadounidenses en el 2010 (Banco Central de Costa Rica [BCCR], 2014,
Inversión directa en la economía declarante por sector). En el mismo período, la cantidad
de metros cuadrados de construcción tramitados ante el Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos (indicador que reﬂeja la actividad en el sector de consultoría en arquitectura)
bajó de aproximadamente 7 millones de metros cuadrados en el 2007 a aproximadamente 4,7
millones de metros cuadrados en el 2010 (CFIA, 2014), a pesar de que la construcción del
sector público estabilizó el sector de construcción durante casi dos años (de noviembre de 2007
a junio de 2009) (BCCR, 2014, IMAE Sector Construcción, serie original).
Un comportamiento similar muestran las cifras de empleo en el sector de construcción y
en el sector de servicio: el empleo en estos sectores bajó aproximadamente un 15 % durante
ese período (BCCR, 2014, Número de ocupados por rama de actividad económica).
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1.5. Composición del sector de consultoría en arquitectura en
Costa Rica
Según información del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos, hay 24.000 profesio-
nales activos inscritos ante esta institución; aproximadamente 4.000 de ellos son arquitectos.
Asimismo, hay aproximadamente 2.200 empresas inscritas, incluyendo empresas constructo-
ras, empresas de consultoría en arquitectura e ingeniería.
Una gran parte de los arquitectos inscritos representan oﬁcinas unipersonales u oﬁcinas
pequeñas con diez o menos profesionales. Según un estudio de mercadeo realizado por la
empresa La Eme Consultores, las cinco empresas de consultoría en arquitectura más grandes






1.6. Funcionamiento general de la consultoría en arquitectura
Como se mencionó previamente, la consultoría en arquitectura se enfoca en el diseño espa-
cial, funcional y estético de cualquier tipo de ediﬁcación. Aunque tiene sus raíces en el diseño
de viviendas, abarca hoy en día todos los tipos de ediﬁcaciones (proyectos turísticos, comer-
ciales, educativos, institucionales o industriales, entre otros). La consultoría en cualquiera de
estas áreas puede darse desde los momentos iniciales de un proyecto (estudios de viabilidad,
restricciones físicas y regulatorias de una propiedad), en las etapas de diseño o desarrollo
(anteproyectos, planos constructivos) hasta su realización (supervisión de la obra).
En cualquiera de estas etapas el arquitecto consultor tiene el papel de traducir los re-
querimientos del cliente y plasmarlos en el diseño de una instalación física y coordinar con las
disciplinas de ingeniería necesarias. De acuerdo a la deﬁnición de su profesión en la actualidad,
debe tener el conocimiento general suﬁciente en las diferentes áreas de ingeniería para poder
entenderlas y coordinarlas, sin dejar del lado temas importantes como el costo de la inversión,
el aspecto estético de la ediﬁcación y el impacto del proyecto en la sociedad.
Con este objetivo, para la mayoría de los proyectos y especialmente para aquellos que
superan cierto tamaño, se forma un equipo de trabajo, compuesto por profesionales en las
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diferentes áreas de planeamiento (presupuestistas, ingenieros eléctricos, mecánicos y estruc-
turales, entre otros), directamente contratados por el cliente o bajo la coordinación de la
empresa consultora en arquitectura.
Dependiendo del tipo de contratación, se le entregan al cliente como producto ﬁnal imáge-
nes o esquemas de diseño, planos de anteproyecto o de construcción, documentos de licitación,
presupuestos de obra o se le brinda el servicio de supervisión de obra, ya sea únicamente para
el aspecto arquitectónico o integrando todas las ingenierías.
1.6.1. Contratación de proyectos
La contratación de un proyecto inicia con una solicitud de oferta por un cliente potencial,
dirigida a una o varias empresas consultoras. Los términos de la solicitud, que pueden ser
expresados formalmente en un documento escrito o informalmente durante una reunión o
mediante un correo electrónico, indican los requerimientos y expectativas del cliente, el alcance
de los servicios por cotizar y los criterios de evaluación de la oferta.
Luego de que la solicitud fue enviada a varias empresas, las ofertas son evaluadas típica-
mente por el monto total de honorarios, la experiencia del consultor en proyectos similares o
una combinación de ambos componentes. Cuando un cliente solicita una oferta solamente a
una empresa consultora, es práctica común que los honorarios se negocien entre ambas partes.
Otro tipo de contratación, frecuente en el ámbito de la arquitectura, es la contratación
a través de concursos de diseño. En este caso, se le adjudica un proyecto a una empresa
consultora que fue seleccionada después de haber presentado conceptos o propuestas de diseño
y de haber competido contra otros oferentes. La evaluación de las propuestas presentadas
la realiza el mismo cliente o un jurado compuesto por expertos en la materia, aplicando
parámetros de evaluación generalmente preestablecidos.
La contratación de un proyecto puede darse para cualquiera de las etapas mencionadas en
la sección anterior. Incluso ocurre que una etapa inicial de un proyecto sea desarrollada por
una empresa consultora, para ser continuada posteriormente por otra empresa. Un ejemplo
típico sería el proyecto de clientes extranjeros, quienes deciden desarrollar el diseño inicial en
su país de origen, pero concluirlo con una empresa con sede en el país donde se ejecute el
proyecto, con el ﬁn de aprovechar su conocimiento en la especiﬁcación de materiales locales o
la legislación nacional vigente.
1.6.2. Subcontratación de servicios complementarios
A pesar de que existan algunas empresas consultoras en arquitectura que ofrecen inter-
namente servicios complementarios como ingenierías o servicios de presupuesto, lo común es
que una empresa consultora en arquitectura subcontrate los servicios de ingeniería, cuando el
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cliente de un proyecto solicita una oferta de servicios integrados con el ﬁn de poder interactuar
con el arquitecto como único interlocutor y responsable.
Bajo esta premisa, el arquitecto consultor solicita a una o varias empresas los servicios
complementarios necesarios e integra sus condiciones y honorarios en una oferta única, que
se le presenta al cliente. El cliente transmite todos sus requerimientos al arquitecto consultor,
quien a su vez se encarga de hacérselos llegar a los responsables de cada área. Para el cliente,
el arquitecto consultor es el único responsable desde el punto de vista contractual legal y por
ende, este es responsable del cumplimiento de los requerimientos establecidos y los entrega-
bles en los diferentes momentos del proceso de diseño y planeamiento. Cualquier conﬂicto
contractual o administrativo entre los subconsultores y el arquitecto consultor debe resolverse
internamente y no es de incumbencia del cliente. Cabe mencionar que bajo la legislación vi-
gente en Costa Rica, cada subconsultor tiene que responder por su propio diseño y no puede
renunciar a su responsabilidad profesional, independientemente del tipo de contratación.
1.6.3. Desarrollo de proyectos y entrega del producto
Cualquier proyecto se desarrolla de acuerdo a los términos contractualmente establecidos
entre cliente y consultor. Es de vital importancia que exista un contrato escrito que establezca
de manera clara y concisa las responsabilidades de cada parte, el alcance requerido así como
los plazos de entrega, con el ﬁn de evitar cualquier conﬂicto. Lamentablemente, con excepción
de proyectos para empresas internacionales, son pocas las ocasiones en que existe un contrato
formal entre las partes, especialmente cuando se trata de una relación entre un cliente con poca
experiencia y una oﬁcina de consultoría pequeña. Generalmente, los contratos estandarizados
que ofrece el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos no son suﬁcientes.
El intercambio de información entre ambas partes debe ser ﬂuido y continuo para que
tanto las expectativas del cliente como los plazos pactados se cumplan, independientemente
de la complejidad del proyecto y la experiencia del cliente o del arquitecto consultor.
Cumplido el plazo, ya sea parcial o total, el arquitecto consultor debe entregar la infor-
mación acordada para ese momento, que puede consistir en diagramas de ﬂujo, conceptos
iniciales, imágenes tridimensionales preliminares del proyecto, distribuciones en planta, ele-
vaciones o perspectivas del ediﬁcio, especiﬁcaciones de materiales, detalles constructivos o
presupuestos detallados de obra.
1.7. Exigencias en la actualidad
Al igual que cualquier profesión en la actualidad, la consultoría en arquitectura depende
de manera importante de las tecnologías de información, tanto para la comunicación con el
cliente o con los demás integrantes del equipo de trabajo como para el desarrollo del proyecto.
1. Entorno histórico económico - 10 -
No solo se realizan los diseños y planos de un proyecto en su totalidad con la asistencia
de computadoras (CAAD; del inglés: computer-aided architectural design), sino que actual-
mente son desarrollados en su entorno virtual tridimensional; el plano de construcción o la
visualización fotorealista de un proyecto son simplemente el resultado de este modelo tridi-
mensional (también conocido como BIM; del inglés: building information modeling). Esto
requiere acceso a las últimas tecnologías de información, la infraestructura necesaria, el co-
nocimiento y la noción de las tendencias actuales en el ámbito y la capacitación continua del
equipo de trabajo.
También requiere de una gran ﬂexibilidad en la estructura organizacional, ya que la con-
formación de equipos de trabajo depende del tipo y de la complejidad del proyecto, así como
del momento de la contratación en relación a los recursos disponibles y los plazos de entrega
exigidos. La magnitud de un proyecto no inﬂuye necesariamente en la demanda de recursos,
mientras entre más complejo sea un proyecto, más recursos típicamente requiere. Adicional-
mente, los momentos de contratación de proyecto pueden crear cargas puntuales altas de
trabajo, que requieren decisiones gerenciales acerca de la contratación de personal temporal
(considerando el tiempo de capacitación) o la extensión del horario laboral y la distribución de
cargas de trabajo en función de los diferentes compromisos adquiridos con los clientes durante
un tiempo determinado.
Además, es cada vez más común que el equipo de trabajo no esté trabajando en el mismo
lugar físico, sino que esté compuesto por integrantes en diferentes zonas geográﬁcas que re-
quieren acceso a toda la información pertinente a un proyecto, a veces de manera simultánea.
A estos retos se agregan diferencias en reglamentación, formación, tradición, cultura e idioma
en equipos internacionales multidisciplinarios.
1.8. Retos en la gestión empresarial de los servicios de
consultoría en arquitectura
A pesar de que los entregables de la consultoría en arquitectura para diferentes proyectos
sean muy similares (por ejemplo, un juego de planos constructivos o el modelo tridimensional
de un ediﬁcio), cada proyecto es único y tiene requerimientos individuales, dependiendo de las
exigencias técnicas o del mercado o inclusive de las preferencias del cliente. En consecuencia, es
prácticamente imposible estandarizar un producto. Solamente es posible estandarizar hasta
cierto punto los procesos de desarrollo o las características principales de un producto de
consultoría en arquitectura.
Además, los procesos de estandarización, revisión y control son largos, ya que la elaboración
de un proyecto desde su inicio hasta el producto ﬁnal suele durar varios meses o inclusive años.
Esto hace que los ciclos de medición y control sean largos y las evaluaciones (aún parciales)
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distanciadas en tiempo. Consecuentemente, la deﬁnición del costo interno y la gestión de
recursos, procesos, proveedores y clientes son muy heterogéneas.
Adicionalmente, las exigencias de los clientes son cada día mayores: se exigen estándares
de calidad altos a un precio competitivo en un plazo cada vez más corto. Al mismo tiempo el
cliente tiene la oportunidad de seleccionar a un consultor en un mercado altamente competido,
donde la oferta de servicios de consultoría sobrepasa por mucho la demanda de los clientes y
donde la identiﬁcación del consultor óptimo para el inexperto es complicada.
2. Marco teórico
2.1. Principios de la administración
En su forma más primitiva, la administración responde a la necesidad de la humanidad de
organizarse para sobrevivir. Hace siglos, grupos de personas se organizaban para la caza de
animales salvajes o la recolección de frutos con el ﬁn de alimentar a sus familias. Tal como
hoy en día, esta organización era el resultado de las necesidades de un sector de la sociedad
que requería de los esfuerzos en grupo para poder resolver una tarea determinada.
El análisis cientíﬁco y las primeras teorías de administración nacieron durante la Revolu-
ción Industrial (segunda mitad del siglo XVIII y siglo XIX), cuando fueron fundadas grandes
empresas que requerían nuevas formas de organización y administración. Ejemplos típicos son
las empresas industriales que se dedicaban a la producción en masa (por ejemplo el proce-
samiento de carbón y acero) o a la fabricación de productos especializados. Tanto para la
producción en serie como para la especialización se requería la especialización de trabajadores
y la diferenciación de personal, como por ejemplo trabajadores, supervisores y administrado-
res.
Uno de los pioneros en el campo de las teorías de administración es Adam Smith (1723
 1790), quien se enfocó en el control y la aplicación del principio de especialización de los
trabajadores con el ﬁn de optimizar los resultados de producción y fue uno de los exponentes
principales de la economía clásica y del capitalismo industrial. En su publicación Investiga-
ción de la naturaleza y de las causas de riqueza de las naciones (título original: An inquiry
into the Nature and Causes of the Wealth of the Nations) proclama en su teoría del libera-
lismo económico que La industria de un país solo puede incrementarse conforme aumenta el
capital y el capital aumenta conforme puedan generarse ahorros de los ingresos. La generación
de capital y el desarrollo industrial de un país deben darse naturalmente. Cualquier medida
artiﬁcial impulsada por la política económica llevaría las fuerzas productivas del trabajo y
también el capital a una dirección equivocada (Smith, 1776). Para él, la riqueza es el re-
sultado del trabajo y la clave del éxito de la producción está en la división del trabajo y la
especialización.
2.1.1. Funciones tradicionales según Taylor y Fayol
A mediados del siglo XIX, el ingeniero estadounidense Frederick Winslow Taylor (1856 
1950) introduce la teoría cientíﬁca de la administración. Es el resultado del análisis de procesos
de trabajo y su control y la división del proceso de producción en distintas tareas con el ﬁn de
aumentar la productividad de los trabajadores y de la empresa. Este enfoque está directamente
relacionado con la producción en serie. En su libro Principios de la administración cientíﬁca
detalla la implementación de métodos cientíﬁcos para analizar la relación entre el trabajador
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y las técnicas modernas de la producción industrial y, como resultado, la división sistemática
de tareas y la organización de procesos en secuencias (Chiavenato, 2005). Esto da pie a
un enfoque de la administración en los procesos de producción y la optimización de dichos
procesos y tareas.
Prácticamente al mismo tiempo, el ingeniero francés Henri Fayol (1841  1925) desarrolla
la teoría clásica de la administración, enfocándose en la estructura de las organizaciones y
no en las tareas de producción. Describe la necesidad de la administración, independiente del
propósito de una organización, y explica que cualquier administración requiere al menos las
funciones de planeamiento, organización, dirección, coordinación y control, funciones vigentes
hasta la actualidad.
Además, sistematiza el comportamiento gerencial y desarrolla los 14 principios de admi-
nistración; entre ellos los más importantes son la división del trabajo (la especialización del
trabajador con el ﬁn de aumentar su eﬁciencia), la autoridad y responsabilidad (la autoridad
del gerente sobre sus superiores y la responsabilidad que esta conlleva y que implica que rinda
cuentas), la unidad de mando (recepción de órdenes de un único superior), la centralización
(concentración del poder de una organización en una única persona en el punto más alto de
la jerarquía), la estabilidad del personal (efectos negativos provenientes de alta rotación del
personal) y el espíritu de equipo (armonía y unión entre miembros de la organización).
De allí nacen las que se consideran en la actualidad las áreas principales de la administra-
ción:
Gestión ﬁnanciera.
Gestión de recursos humanos.




A pesar de que los conceptos de planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar, formula-
dos por Fayol, siguen vigentes, las teorías cientíﬁcas de administración siguen desarrollándose,
al igual que la profesión y las estructuras organizacionales de las empresas, de acuerdo a las
tendencias y exigencias del mercado.
Entre los aportes más importantes desde las teorías de administración clásicas de Taylor
y Fayol están las teorías de relaciones humanas, que complementan los aspectos de planea-
miento estratégico y operacional con el componente humano. La teoría, desarrollada por el
sociólogo australiano George Elton Mayo, sugiere que la eﬁciencia de producción no depende
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únicamente de la estructura y eﬁciencia organizacional, sino también de la relación personal
entre los colaboradores y sus superiores (Mayo, 1945) y puede tener un impacto directo sobre
la producción y los resultados de una empresa.
Por otro lado, el canadiense Henry Mintzberg propone una clasiﬁcación de cualquier orga-
nización en cinco categorías, de acuerdo a los componentes principales de la organización, sus
métodos de coordinación, su estructura organizacional y composición de personal, su entorno
y sus recursos físicos (Mintzberg, 1980). De esta manera, combina las dos tendencias y llega
a la conclusión de que pocas veces un administrador se dedica solamente a las tareas clásicas
de planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar, sino que debe poseer una serie de habili-
dades que le permitan tanto dedicarse a la administración y dirección de la empresa como a
la interacción con su equipo de trabajo.
Es por esto que en la gestión empresarial no deben tratarse las diferentes áreas de gestión
de manera aislada, sino de manera integral, ya que las actividades y esfuerzos de una afectan
directa o indirectamente a las otras.
2.2. Modelos de costeo tradicionales
Antes de describir los diferentes modelos de costeo, es importante deﬁnir dos principales
tipos de costos: los costos directos (o costos variables) y los costos indirectos (o costos ﬁjos).
Los costos directos son aquellos que están directamente relacionados con la generación de
un producto o servicio y que inﬂuyen directamente en el precio de este. Por ejemplo, para
los productos creados a partir de materia prima, ejemplos de costos directos son el costo de
la materia prima, el costo de la mano de obra asociado a la fabricación de dicho producto y
los servicios necesarios para que la materia prima sea transformada en el producto ﬁnal. Para
los servicios, algunos ejemplos de costos directos son el costo de la mano de obra (salario)
del personal y los insumos que se requieren para brindar este servicio (Robbins & De Cenzo,
2009).
Al contrario, los costos indirectos son aquellos costos que afectan el precio de varios pro-
ductos y que no pueden ser asociados directamente a la fabricación de un producto especíﬁco.
Algunos ejemplos son costos de alquiler o salarios de personal administrativo (Robbins &
De Cenzo, 2009).
En lo que se reﬁere a modelos de costeo, todos se basan en datos contables históricos.
Sin embargo, en este contexto cabe diferenciar entre la contabilidad ﬁnanciera y la contabili-
dad gerencial: la contabilidad ﬁnanciera se reﬁere a los estados ﬁnancieros que presenta una
empresa a las instituciones tributarias y que fueron elaborados de acuerdo a los principios
de contabilidad generalmente aceptados. Este tipo de contabilidad se enfoca en los registros
contables históricos, mientras que la contabilidad gerencial trata de aportar información que
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sirva para evaluar el impacto de la toma de decisiones en el futuro. La contabilidad gerencial
contiene comúnmente información de carácter conﬁdencial que no debe revelarse públicamente
(Pratt, 2008). Para la gestión empresarial, la contabilidad gerencial es indispensable y algunos
modelos son más aptos para proyectar ﬂujos futuros que otros, como se detalla a continuación:
2.2.1. Costeo total absorbente
En el costeo tradicional o costeo total absorbente, se contabilizan tanto los costos directos
como los costos indirectos. Mientras que los costos directos pueden ser asociados fácilmente
a un producto o servicio especíﬁco, los costos indirectos como salarios de personal adminis-
trativo, alquiler o gastos de teléfono no necesariamente se pueden asignar al costo de este
producto. Por ende, en el momento de la venta de un producto, se incrementa su precio de
producción por un costo adicional que corresponde a un porcentaje de los costos indirectos que
se capitalizan en un período determinado (también conocido como overhead ). Se asume que
la totalidad del inventario y su venta cubren la totalidad de los costos indirectos capitalizados
(Kahn, 2007).
Con base en los registros contables de una empresa, es fácil determinar el acumulado de
los costos indirectos y transferirlos al costo unitario de un producto o servicio. Sin embargo,
tiene la desventaja de que los costos indirectos no serán cubiertos en su totalidad si no se
logra vender la totalidad de los productos a los cuales se asignó este overhead  o que el
costo unitario del producto es demasiado alto si se logra vender más del total de las unidades
previstas. Esto es especialmente crítico en el caso de una empresa cuyo overhead , comparado
con los costos directos, es muy elevado.
Todos los costos, incluyendo los costos ﬁjos, son asignados al precio unitario de un producto,
como si fueran costos de producción. Esto permite de una manera sencilla proyectar los ﬂujos
futuros de ingresos y gastos, pero sin que sea posible simular con exactitud variaciones en la
producción. Además, no reﬂeja la relación entre el costo indirecto y lo que lo originó.
2.2.2. Costeo directo
El costeo directo es un análisis de costos incrementales y separa estrictamente los costos
directos de los indirectos: los costos directos varían en función de cada unidad producida,
mientras que los costos indirectos se mantienen constantes. En el momento de la venta de un
producto, se resta al precio de la venta su costo directo, con lo que se obtiene el margen de
utilidad. Al ﬁnal del período, la suma de las utilidades debe cubrir los costos indirectos de
una empresa, para que esta genere ganancia (Chandra & Paperman, 1976).
Esto reﬂeja a su vez la debilidad de este método de costeo: al igual que en el costeo
total absorbente, los costos indirectos en el costeo directo no son referenciables a productos
especíﬁcos y no se identiﬁca el origen de estos costos. Además, cualquier decisión basada en
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este modelo toma en consideración únicamente los costos variables de uno o varios productos.
Si los costos indirectos de un negocio representan montos importantes, se está ignorando una
partida ﬁnanciera importante en el análisis y la toma de decisiones.
El costeo directo tampoco toma en consideración ﬂuctuaciones en los costos variables en
el momento de aumentar o reducir la producción, sino que parte del hecho de que los costos
variables siempre se mantienen constantes ante esta situación. Tiene la ventaja de que el costo
indirecto no es considerado como un costo de producto, sino como un costo del período. Por
ende, se evita la sub o sobrevaloración de los costos ﬁjos en el inventario (Pastor Paredes,
2012).
2.2.3. Contabilidad del throughput
La contabilidad del throughput (español: rendimiento o producción) también forma
parte del grupo de análisis de costos incrementales y es un modelo de costeo más novedoso,
desarrollado por el físico Eliyahu Moshe Goldratt. En este modelo, solo el costo de material
es considerado como costo variable, mientras todos los demás costos se consideran costos del
período.
Se enfoca en identiﬁcar los factores que evitan que una compañía logre alcanzar sus obje-
tivos y se concentra en ellos con el ﬁn de mejorar la eﬁciencia en estos procesos especíﬁcos, en
lugar de buscar una simple reducción de los costos de producción. La contabilidad del through-
put es uno de los indicadores de rendimiento de la Teoría de las Limitaciones (Abdel-Kader,
2011).
Este modelo utiliza tres valores para medir los ingresos y gastos:
Costo total de operación: bajo la perspectiva de la contabilidad del troughput, son todos
los costos, con excepción del costo de materia prima, en el caso de productos físicos.
Inversión: se reﬁere a los activos de la empresa, como inventario, planta y equipo.
Throughput : ventas netas menos total del costo variable.
La contabilidad del throughput busca reducir los costos de operación, los costos de inversión,
aumentar el throughput e identiﬁcar cuellos de botella, que impiden a la empresa alcanzar
sus objetivos. Contrario a los métodos anteriormente mencionados, se enfoca en la gestión
empresarial, en lugar de un análisis meramente histórico de los costos de una empresa. Busca
identiﬁcar aquellos aspectos de la producción que inhiben el rendimiento óptimo, con el ﬁn
de eliminarlos y así generar valor para sus accionistas. Sin embargo, funciona solamente para
un análisis de corto plazo, ya que se enfoca más en la solución inmediata de problemas de
producción que en el análisis del funcionamiento de una empresa en su totalidad.
2. Marco teórico - 17 -
2.2.4. Determinación ﬂexible de costos marginales
La determinación ﬂexible de costos marginales (muchas veces citada como GPK; del alemán
Grenzplankostenrechnung) es un modelo de costeo marginal, reconocido e implementado en
muchas empresas industriales europeas. Separa los costos ﬁjos y los costos variables en función
de la cantidad producida y según el origen que se determinó por centro de costos o actividad.
Signiﬁca en otras palabras que asocia los costos ﬁjos a una actividad de tal manera que varía
en función de las unidades de producción de una actividad, y no en función de la cantidad
total de productos terminados. Así, los costos ﬁjos no se asignan a un producto determinado,
sino a una serie de actividades que conlleva la fabricación de un producto.
La determinación ﬂexible de costos marginales es orientada especíﬁcamente a la toma
de decisiones a corto plazo y tiene como objetivo principal determinar la mezcla óptima de
productos o servicios, analizar el precio de venta, extender recomendaciones de adquisición o
fabricación y medir el rendimiento de una organización (Rodríguez & López, 2012).
2.3. Modelo teórico de la Administración Basada en
Actividades (ABM)
2.3.1. Origen del modelo ABM
La Administración Basada en Actividades (ABM; del inglés: Activity-based Management)
está estrechamente vinculada con el Costeo Basado en Actividades (ABC; del inglés Activity-
based Costing), que describe el modelo de análisis de costos de una empresa o de un proceso
basado en las actividades que componen la fabricación de un producto (CIMA, 2001).
El modelo ABC es el resultado de la búsqueda de alternativas ante los métodos de costeo
tradicionales (como por ejemplo el costeo total absorbente, ver sección 2.2.1, p. 15) que en
los años 80 se volvieron cada vez más ineﬁcientes o inadecuados: conforme se optimizaban y
automatizaban los procesos de producción, los costos indirectos de una organización subían
cada vez más y por ende, el porcentaje de costos indirectos que se aplicaba sobre el costo
directo de producción aumentaba también, sin tomar en consideración si un producto especí-
ﬁco de una gama de productos hacía más uso de los recursos que otro. Consecuentemente, el
costo de un producto se alejaba cada vez más de la realidad (Turney, 2008).
El concepto de contabilidad por actividades aparece por primera vez en 1930 (Geense,
2005) en la industria manufacturera, cuando Eric Kohler decidió desglosar el proceso de pro-
ducción en una serie de actividades y llevar un registro contable de los gastos involucrados
por actividad. Esto les permitía a los gerentes de un área controlar detalladamente los gas-
tos de un proceso especíﬁco, en lugar de poder contar solamente con un historial de gastos
generalizado.
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En 1971, George Staubus aﬁnó el sistema de Kohler, utilizando igualmente registros con-
tables por actividad, pero identiﬁcando por primera vez especíﬁcamente los procesos claves
de una línea de producción que causaban los costos indirectos mayores. Después se dedicó a
analizar cada uno de estos costos obtenidos, sumando los costos de actividad de una misma
línea de producción y asociándolos directamente al costo de ese producto.
Entre 1980 y 1990, los cientíﬁcos en economía Robin Cooper y Robert S. Kaplan aﬁnaron
el método de costeo por actividades al grado de detalle que se ha mantenido vigente hasta
hoy: se identiﬁcan las actividades principales de cada proceso de producción (denominadas
cost drivers) de una empresa y se categorizan en cuatro grandes grupos:
Actividades a nivel de unidad (costos asociados directamente a la fabricación de un
producto y la cantidad de unidades producidas).
Actividades a nivel de una serie de productos idénticos (costos asociados a la fabricación
de una serie de productos idénticos, por ejemplo la readecuación de una máquina para
un producto especíﬁco o el empaque de varios productos terminados en una sola caja
para efectos de transporte).
Actividades relacionadas con el desarrollo del producto (por ejemplo control de calidad
o pruebas del producto).
Actividades para mantener las operaciones de la empresa (por ejemplo agua, luz, telé-
fono).
De esta manera, Kaplan y Cooper podían monitorear el consumo de recursos de una em-
presa por producto, identiﬁcar oportunidades de mejora, calcular el precio de venta con mayor
precisión y tomar decisiones acertadas sobre la continuidad de la fabricación de un producto
especíﬁco, en lugar de distribuir los costos indirectos de una empresa como incremento por-
centual a todos sus productos, lo que conllevaba a que la venta de un producto subsidiara a
otro.
El concepto de la ABM nace pocos años después y es deﬁnido por Kaplan como una serie
de acciones disponibles que se utilizan tanto a nivel operacional como a nivel estratégico de
una organización, basadas en información objetiva disponible (Kaplan & Cooper, 1997).
La ABM requiere de un análisis previo, en el cual se identiﬁcan primero todas las acti-
vidades que se necesitan para elaborar un producto o para brindar un servicio determinado.
Posteriormente se clasiﬁcan todas las actividades identiﬁcadas en actividades que agregan
valor al proceso y en actividades que no lo agregan. Seguidamente, se optimizan aquellas
actividades que agregan valor y se minimizan o eliminan las que no agregan valor, con el ﬁn
de que una organización logre los mismos objetivos con una reducción del uso de los recursos
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propios. Este análisis está enfocado tanto a los costos que genera un proceso como a los pasos
y recursos no ﬁnancieros que involucra (Heisinger & Hoyle, 2013).
El resultado del análisis son reingenierías de procesos especíﬁcos o la implementación de
mejoras tanto a nivel estratégico como operativo de una organización.
2.3.2. Diferencias entre el modelo ABM y el modelo ABC
A diferencia de la ABC, en la que el enfoque está dirigido únicamente hacia los costos
que involucra un proceso especíﬁco, la ABM está enfocada en analizar las actividades de un
proceso en un contexto más amplio.
Como se mencionó previamente, el objetivo de la ABM no es solamente optimizar los costos
de producción, sino también optimizar los procesos involucrados, rediseñarlos si fuera nece-
sario, identiﬁcar los productos o líneas de servicio que generan más rentabilidad y minimizar
o eliminar aquellas actividades que representan un recargo para la organización (Cooper &
Kaplan, 1991). La ABC puede considerarse como uno de varios componentes de la ABM a
nivel gerencial de una organización.
Tanto la ABM a nivel operacional como a nivel estratégico utiliza los resultados de la ABC
como insumo para la toma de decisiones. Incluso ambas tienen aspectos en común, como el
análisis detallado de las actividades que componen los diferentes procesos de producción. Sin
embargo, la ABM trata de evaluar e inﬂuenciar todas las áreas de la gestión empresarial para
lograr los objetivos de la organización, mientras que la ABC se enfoca solamente en algunas
áreas.
2.3.3. Ventajas de los modelos ABM y ABC, comparados con modelos de
costeo tradicionales
Contrario a los modelos de costeo total absorbente o costeo directo, el modelo ABC en un
primer paso busca convertir los costos indirectos de una organización en el costo directo de un
producto o servicio especíﬁco y así administrar el costo indirecto adecuadamente. Esto permite
por un lado atenuar la importancia de los costos indirectos de una organización y por el otro
contar con un costo unitario más preciso y completo para cada tipo de producto. Además, al
no dejar del lado parte de los costos de la empresa (como es el caso con el costeo directo),
permite una evaluación más integral de los gastos de una organización y una planeación de
los costos a mediano o largo plazo.
En combinación con el modelo ABC, el modelo ABM no solo permite valorar las activi-
dades desde el punto de vista de costos, sino que también toma en consideración aspectos
de eﬁciencia de los recursos y optimización y control de procesos. Integra la información ﬁ-
nanciera y operacional de una organización de tal manera que ambos componentes aportan
activamente a los procesos de toma de decisiones. También permite incorporar otros sistemas
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de gestión empresarial como la contabilidad del throughput para la toma de decisiones a corto
plazo o el cuadro de mando integral para la medición de las actividades de una organización
con respecto a sus objetivos en las diferentes áreas de gestión empresarial.
A pesar de que la arquitectura como disciplina profesional nació con el arte y el oﬁcio de
la construcción, una oﬁcina de consultoría se enfrenta en la actualidad a los mismos retos
que cualquier otra empresa de servicios o manufactura. Su gerencia debe buscar y utilizar
aquellas herramientas que le parezcan las más adecuadas para la gestión empresarial y que
garanticen por un lado la supervivencia de la empresa y por el otro el beneﬁcio mutuo para
sus colaboradores y accionistas o dueños de negocio.
3. Descripción de la empresa OPB
Arquitectos y su gestión empresarial
Teniendo en mente lo expuesto en el capítulo anterior sobre el entorno histórico y económico
de la arquitectura, así como los conceptos teóricos más importantes para el desarrollo del
presente trabajo, se procede a continuación con la descripción de la empresa OPB Arquitectos
Costa Rica, S.A., en cuanto a su estructura organizacional y procesos de producción y gestión
empresarial.
3.1. Reseña histórica
La empresa OPB Arquitectos Costa Rica, S.A. (denominada en adelante OPB Arqui-
tectos), con sede principal en San Pedro de Montes de Oca, San José, se dedica a brindar
servicios de consultoría en arquitectura en el mercado nacional y regional. Según la documen-
tación histórica de la empresa, fue fundada en mayo de 1977 bajo el nombre Carlos Ossenbach
& Asociados Ltda. por el arquitecto Carlos Ossenbach Sauter, presidente de la empresa hasta
la fecha.
La empresa, que inició sus operaciones en el ámbito de la arquitectura tradicional de
residencias unifamiliares, pronto avanzó en los sectores de consultoría comercial, industrial y
turística, y logró con el paso de los años posicionarse entre las empresas más reconocidas a
nivel nacional en arquitectura e ingeniería.
En 1998, el Arq. Carlos Ossenbach incorporó al Arq. Ramón Pendones de Pedro, actual-
mente vicepresidente de la empresa, como primer socio y a la Arq. Patricia Bonilla Alfaro en
2000 como segunda. Dos años después la empresa cambió su nombre a Ossenbach Pendones
Bonilla y Asociados, S.A.. En esta época, cada socio tenía una serie de proyectos a cargo, los
cuales desarrollaba de inicio a ﬁn; además, era el contacto directo entre el cliente y la empresa.
Cada proyecto era desarrollado internamente con un equipo de trabajo bajo la supervisión
del socio a cargo. El rápido crecimiento de la empresa hizo necesario que se reestructurara:
en 2007, el esquema de equipos de trabajo, liderado por uno de los socios, fue sustituido por
tres departamentos que se encargaban del desarrollo de un proyecto (el proceso detallado será
descrito en la sección 3.6), mientras que el Arq. Carlos Ossenbach se enfocaba en el área
administrativa-ﬁnanciera de la empresa y el Arq. Ramón Pendones y la Arq. Patricia Bonilla
en la gestión de clientes y proyectos nuevos.
En 2013, los gerentes de cada uno de los tres departamentos, Arq. Álvaro Castro Bolaños,
Arq. Javier Chaves Jiménez y Arq. Sebastian Klus fueron incorporados como socios a la
empresa. Con la salida de la Arq. Patricia Bonilla de la empresa en 2014, el Arq. Sebastian Klus
asumió la vicepresidencia vacante, mientras que el puesto de gerencia vacante fue asignado al
Arq. Marco Castro Ramírez. A su vez, la Junta Directiva decidió que el Arq. Ramón Pendones
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orientara sus actividades laborales al desarrollo de nuevos mercados y la gestión de clientes,
mientras el Arq. Sebastian Klus se enfocaba en la gestión de las operaciones de la empresa; la
organización de las tres gerencias de desarrollo de proyectos no sufrió ninguna modiﬁcación.
A pesar de la reorganización sufrida, la estructura de la empresa sigue en constante desa-
rrollo, enfrentando los desafíos de crecimiento y cambio organizacional, así como tratando de
expandir sus operaciones en países vecinos como Panamá y Nicaragua.
3.2. Ubicación de la empresa en el contexto nacional
Como se mencionó brevemente en la sección 1.5 y conﬁrma la directora de mercadeo Lic.
Monika Beutel, OPB Arquitectos ﬁgura entre las cinco empresas de consultoría en arquitec-
tura más grandes en el mercado costarricense. Sus competidores directos son empresas de
consultoría de tamaño similar como Arquitectura y Diseño, Gensler Costa Rica, Piasa Con-
sultores y Zürcher Arquitectos. Sin embargo, compite también contra una gran cantidad de
oﬁcinas de arquitectura medianas y pequeñas, que debido a su tamaño tienen costos opera-
tivos menores y por ende logran desarrollar proyectos de cierto tamaño a un precio menor.
Fuera del ámbito de la consultoría en arquitectura, compite contra empresas desarrolladoras
de proyectos, que frecuentemente incorporan los servicios de diseño e ingeniería dentro de su
propia organización.
OPB Arquitectos se caracteriza por una consultoría de alta calidad en proyectos de mayor
tamaño, especíﬁcamente en el sector comercial, industrial, turístico y residencial (no resi-
dencias unifamiliares, sino unidades de vivienda múltiples como condominios residenciales o
ediﬁcios de apartamentos).
Además, promueve activamente la construcción de proyectos con componentes de sosteni-
bilidad ambiental y ofrece entre sus servicios la certiﬁcación de proyectos bajo estándares de
construcción amigable con el ambiente y es la única empresa costarricense en consultoría en
arquitectura que se encuentra certiﬁcada bajo las normas ISO 9001:2008.
En la actualidad, la empresa cuenta con 35 colaboradores, 19 de ellos arquitectos, 10
dibujantes y 6 de personal administrativo o de apoyo. Además, ofrece puestos de pasantía
para estudiantes de arquitectura de la Universidad Veritas o para estudiantes de colegios
profesionales, especializados en dibujo arquitectónico.
OPB Arquitectos brinda sus servicios a clientes o empresas del sector privado y a clientes
institucionales del sector público. A su vez, contrata los servicios de consultoría en ingeniería
a empresas de diferente tamaño, siempre en función de la dimensión del proyecto por desa-
rrollar y los servicios especializados requeridos. Esto incluye los servicios de ingeniería civil,
estructural, eléctrica y mecánica, diseño de interiores, paisajismo o servicios de presupuesto,
entre otros.
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Los productos ﬁnales de estos consultores son a su vez la base para la construcción de obras
y el insumo para empresas constructoras, productores y proveedores de materiales. Con estas
empresas con frecuencia existe una relación simbiótica, ya que muchas veces se reﬁeren clientes
de una empresa a la otra, esto si la primera no ofrece alguno de los servicios o productos que
el cliente está buscando.
3.3. Misión y visión de la empresa
Con la primera certiﬁcación de los procesos de la empresa bajos las normas internacionales
ISO 9001:2000 en el año 2006, la empresa adoptó su misión y visión, así como la siguiente
política de calidad, esto por su compromiso hacia la gestión de calidad, todas vigentes hasta
la fecha:
Misión:
Somos una ﬁrma que brinda consultoría integral en arquitectura e ingeniería, enfocada a
resolver y satisfacer las necesidades de nuestros clientes en aspectos de funcionalidad, estética,
costo y tiempo. Nuestra capacidad profesional y sólida experiencia nos permiten garantizar
un servicio personalizado que se caracteriza por la puntualidad, ﬂexibilidad arquitectónica y
rapidez de respuesta.
Visión:
Mantendremos una posición de liderazgo en la rama de la arquitectura e ingeniería.
Nuestra organización seguirá siendo liviana, ﬂexible y comprometida con la calidad y el
servicio personalizado a nuestros clientes.
Promoveremos el desarrollo de alianzas estratégicas tanto a nivel local como a nivel
internacional para proyectos locales o externos que puedan coordinarse desde nuestras
oﬁcinas.
La investigación y actualización profesional de nuestro personal serán los factores claves
para el éxito de nuestra empresa.
Valores y Política de Calidad:
Somos un equipo de alto desempeño comprometido con el sistema de gestión de calidad
e inspirado en los siguientes valores:
Liderazgo: Nos comprometemos a esforzarnos continuamente para liderar el mercado
con servicios de calidad y de manera ética.
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Servicio: Impulsamos el servicio como vocación de la empresa con el propósito de atender
las necesidades de nuestros clientes y con ello establecer relaciones de largo plazo.
Aprovechamiento de recursos: Usamos de manera productiva nuestro tiempo de trabajo
y los recursos disponibles, buscando la simplicidad, la concentración y el enfoque donde
más se necesite y la rapidez de su implementación.
3.4. Tipos de proyectos
Según explica el actual vicepresidente y director de desarrollo de negocios, Arq. Ramón
Pendones de Pedro, M.A.E., OPB Arquitectos desarrolla proyectos tanto para clientes del
sector público como del sector privado. Aunque históricamente las residencias unifamiliares
dieron origen a las operaciones de la empresa, hoy día representan solamente una partida
pequeña del portafolio, ya que debido a su tamaño OPB Arquitectos generalmente no logra
competir económicamente contra ofertas de oﬁcinas de arquitectura unipersonal.
La fortaleza de OPB Arquitectos en la actualidad se concentra en proyectos de mayor
tamaño, principalmente en las siguientes áreas:
proyectos residenciales, por ejemplo ediﬁcios de apartamentos en altura o condominios
residenciales
proyectos turísticos, tales como resorts u hoteles
proyectos comerciales, ediﬁcios de oﬁcinas, centros corporativos, centros comerciales o
supermercados, entre otros
proyectos industriales, como naves de producción, centros de distribución
proyectos de restauración, por ejemplo ediﬁcios de patrimonio nacional
3.5. Descripción de los servicios
De acuerdo con el gerente de producción, Arq. Marco Castro Ramírez, OPB Arquitectos
presta servicios de consultoría en todos los campos de la arquitectura e ingeniería, incluyendo
los siguientes aspectos para todo tipo de proyectos:
Estudios de factibilidad: análisis preliminares acerca de la factibilidad de un proyecto,
tomando en consideración los requerimientos y expectativas del cliente y comparando
estos criterios contra las oportunidades que ofrece un sitio o una propiedad determinada.
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Estudios preliminares: evaluación de las restricciones legales de una propiedad, impues-
tas por el Reglamento de Construcciones (Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo,
1983), los planes reguladores de la municipalidad competente o cualquier otra legislación
aplicable.
Planes maestros: diseños de sitio con una distribución preliminar de calles y ediﬁcios,
que muestran no solamente las ediﬁcaciones más próximas por desarrollarse, sino además
futuras etapas de construcción o áreas de crecimiento.
Anteproyectos: diseño esquemático de una ediﬁcación, incluyendo plantas de distribución
de espacios, elevaciones de fachadas, secciones por el ediﬁcio y deﬁnición preliminar de
los diferentes materiales y acabados.
Planos constructivos: planos detallados de todos los sistemas y componentes de un edi-
ﬁcio, incluyendo planos arquitectónicos y estructurales, planos de distribución eléctrica
o iluminación, sistemas de control de acceso o detección de incendio, sistemas de agua
potable o aguas negras, aire acondicionado y supresión de incendios, entre otros.
Estimaciones y análisis de costos: análisis de costos de construcción suministrados por
terceros (por ejemplo por una empresa constructora que cotizó la construcción de un
ediﬁcio) o estimación del costo de construcción estimado o detallado para cualquiera de
las etapas anteriormente mencionadas. El grado de precisión de la estimación depende
de la etapa en la cual esta se realiza: para las estimaciones en las etapas de planes
maestros o anteproyectos la variación en el costo es mayor que para la estimación de
costos basada en un juego de planos constructivos concluidos.
Gestión de permisos de construcción: trámite de toda la documentación necesaria para
obtener un permiso de construcción, incluyendo solicitudes de disponibilidad de servicios
públicos para el sitio del proyecto, permisos ambientales, usos de suelo, entre otros.
Asistencia en licitación y contratación de obras: desarrollo de especiﬁcaciones técnicas
y carteles de licitación, gestión de licitaciones y evaluación de ofertas entregadas por
empresas constructoras.
Supervisión de obras: inspección de la construcción, veriﬁcación que la obra ejecutada
realmente corresponda a lo planeado y el control de calidad y de las buenas prácticas
de la construcción.
Asesoría en la certiﬁcación de ediﬁcios bajo los estándares LEED: asesoría en la con-
ceptualización y desarrollo de proyectos amigables con el ambiente y con un consumo
energético y de agua potable bajo. Además, administración de toda la documentación
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necesaria para la certiﬁcación de un proyecto bajo los estándares de Liderazgo en Ener-
gía y Diseño Sostenible (LEED; del inglés: Leadership in Energy & Environmental
Design), regulados por el Consejo Estadounidense de Construcción Verde (USGBC;
del inglés: U.S. Green Building Council .
3.6. Estructura organizacional
La estructura principal operacional de OPB Arquitectos se divide en cuatro grandes áreas:
1. Departamento de Diseño
2. Departamento de Producción
3. Departamento de Inspección
4. Departamento de Permisos y Licitaciones
5. Departamento Administrativo
De acuerdo con la exposición del presidente de la empresa, Arq. Carlos Ossenbach Sauter,
M.A., cada departamento es dirigido por un gerente, quien (con excepción del Departamento
Administrativo) es asistido por un subgerente. Los Departamentos de Diseño, Producción e
Inspección se encargan de la generación de los diferentes productos y servicios que brinda
la empresa, la supervisión y la coordinación de los recursos y la asignación de arquitectos
y dibujantes para los diferentes proyectos y tareas. Los arquitectos y dibujantes no están
asignados a un departamento especíﬁco, sino que su asignación varía dependiendo de las
necesidades de la empresa y de la etapa en la que se encuentra un proyecto determinado.
Idealmente, los arquitectos o dibujantes que fueron asignados a un proyecto en sus etapas
iniciales (por ejemplo para la elaboración de un plan urbano conceptual bajo la supervisión
del Gerente de Diseño) lo siguen desarrollando hasta terminar los planos constructivos de éste
(a cargo del Departamento de Producción) y, en caso de que el proyecto se realice, supervisan
su construcción y ejecución (tarea que recae sobre el Departamento de Inspección). Cada
proyecto cuenta con el apoyo del encargado de permisos de construcción y trámites ante
instituciones públicas y del taller de dibujo durante todas las etapas.
El Departamento Administrativo coordina las actividades contables y ﬁnancieras de la
empresa, así como la adquisición de suministros.
La empresa es dirigida por un presidente y dos vicepresidentes: el presidente maneja en
conjunto con el gerente administrativo los asuntos ﬁnancieros de la empresa, uno de los vice-
presidentes se encarga de la gestión de clientes, proyectos y relaciones públicas y el otro de
la gestión de las operaciones internas. Las decisiones estratégicas son tomadas por la Junta
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Directiva, que se compone por el presidente, los dos vicepresidentes y dos de los tres gerentes
de departamento. La ﬁgura 3.1 muestra el organigrama de OPB Arquitectos.
Figura 3.1.: Organigrama de OPB Arquitectos
3.7. Áreas principales de la gestión empresarial
3.7.1. Contratación de personal
Aclara el Arq. Javier Chaves Jiménez, gerente de diseño, que el personal de OPB Arqui-
tectos es contratado de acuerdo a las necesidades de la empresa, la expectativa de nuevas
contrataciones de proyectos y las proyecciones de carga de trabajo. Una vez que la dirección
de la empresa en conjunto con la Junta Directiva llegan a la conclusión de que la contratación
de personal es necesaria, generalmente se publica un anuncio en la bolsa de empleo del Cole-
gio Federado de Ingenieros y Arquitectos (denominado en adelante CFIA) y en la red social
Facebook , indicando los requerimientos mínimos que se deben cumplir. De los currículos
recibidos, los gerentes seleccionan a los candidatos potenciales y se les invita a una entrevista
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en las oﬁcinas de OPB Arquitectos. Los candidatos son entrevistados por los gerentes y socios
de la empresa; la cantidad de los presentes depende de la disponibilidad de estos.
Una vez determinada la persona que se desea contratar, se formaliza la relación mediante
un contrato laboral con un período de prueba de tres meses; pasado este tiempo y estando
conformes ambas partes, se integra a esta persona a la planilla de la empresa. La empresa no
acostumbra contratar personal por proyecto o para cubrir picos de carga de trabajo y preﬁere
fomentar el crecimiento y la formación de los profesionales dentro de la empresa, en lugar
de contratar personal de mucha experiencia o trayectoria curricular. Con base en el personal
actual, el tiempo promedio de permanencia en la empresa es de 7 años, sin considerar los años
de permanencia de los socios.
3.7.2. Gestión de recursos
La demanda de personal inmediata y la distribución de la carga de trabajo entre el personal
es analizada en reuniones semanales, donde los gerentes y subgerentes revisan el estado de
cada uno de los proyectos activos, sus plazos de entrega y estado de avance. A partir de las
conclusiones de la reunión se asignan o reasignan los proyectos a los arquitectos y dibujantes
de la oﬁcina y se autorizan, cuando sea necesario, horas extra a personal especíﬁco. Siempre
que sea posible, se busca la continuidad de un equipo de trabajo en un proyecto ya asignado,
para no perder los conocimientos adquiridos y la curva de aprendizaje del proyecto.
El informe sobre el estado de los proyectos también sirve de base para la proyección semes-
tral de la ocupación del personal y una eventualmente demanda de nuevos recursos: basados
en los cronogramas de entrega de cada proyecto, deﬁnidos en el momento de la contratación
de un proyecto, los gerentes y subgerentes estiman la ocupación del personal y la proyectan
para los próximos seis meses. La ﬁgura 3.2 muestra un ejemplo de ocupación, separado por ar-
quitectos y dibujantes. Ante la incertidumbre de la contratación de nuevos proyectos, la Junta
Directiva estableció un nivel mínimo de ocupación del 80 % para los primeros tres meses de la
proyección, un nivel mínimo del 60 % para el cuarto y quinto mes y un nivel mínimo del 50 %
para el sexto mes. Variaciones del 15 % por encima o por debajo de este nivel son toleradas;
variaciones mayores por encima del nivel determinado abren la posibilidad de contratación
de personal, mientras que variaciones menores por debajo del nivel determinado sugieren la
necesidad de recorte de personal.
La empresa cuenta con diferentes programas de capacitación: capacitaciones internas, im-
partidas por personal externo o propio de la empresa, sobre temas de interés profesional gene-
ral para la mayoría del personal y capacitaciones externas en materia especializada, aplicable
generalmente a solo una cantidad pequeña de colaboradores.
Recientemente, la empresa implementó un programa de incentivos para sus colaboradores
de todos los niveles, excluyendo solamente a socios, el personal gerencial y los subgerentes. Este
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Figura 3.2.: Ejemplo de proyección de ocupación de personal
programa busca motivar a los colaboradores y reconocer esfuerzos extraordinarios realizados.
Los esfuerzos por reconocer, así como el tipo de incentivo, quedan a discreción de la gerencia
y son analizados mensualmente en las reuniones de revisión de proyectos. Adicionalmente, los
salarios de todos los colaboradores son revisados semestralmente y ajustados de acuerdo al
rendimiento de cada uno. Los ajustes son revisados por la dirección de la empresa y aprobados
por la Junta Directiva.
3.7.3. Gestión de los procesos internos de producción
Los procesos de la actividad comercial principal de OPB Arquitectos son la elaboración de
diseños y planos constructivos arquitectónicos, que están deﬁnidos en el Sistema de Gestión
de Calidad, certiﬁcado bajo la norma internacional ISO 9001:2008. El representante de la
dirección para el Sistema de Gestión de Calidad, Arq. Enrique Granados Poveda, indica que
este sistema fue adaptado a los procesos de la empresa y describe las diferentes etapas de
diseño, elaboración de planos constructivos y especiﬁcaciones técnicas. Además establece los
requerimientos mínimos de calidad que deben cumplirse en cada una de las etapas y entregas
a un cliente.
Además, establece los procesos de revisión y corrección de los diferentes documentos (véase
también la sección 3.7.4), la programación de los cronogramas de entrega y su seguimiento, así
como la transición entre los diferentes departamentos. Para garantizar la continuidad de un
proyecto sin diﬁcultades y contratiempos, el Sistema de Gestión de Calidad prevé un traslape
entre departamentos en los momentos cuando un proyecto pase de la etapa de diseño a planos
constructivos o de planos constructivos a inspección.
La continuidad de un proyecto se garantiza mediante dos vías: cada proyecto cuenta con
un socio a cargo, quien mantiene el contacto con el cliente durante todo el proceso. Además,
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el arquitecto encargado del desarrollo del producto ﬁnal se mantiene a lo largo de todo el pro-
yecto, a pesar de que los gerentes o subgerentes, quienes supervisan el desarrollo del producto
en sus diferentes etapas, cambien. Mientras que los arquitectos y dibujantes trabajan en cual-
quiera de los tres departamentos principales, los gerentes y subgerentes de cada departamento
se mantienen en su área de especialización.
Cada departamento tiene sus propios objetivos de calidad de largo o mediano plazo, que
forman parte del Sistema de Gestión de Calidad y que son evaluados individualmente. Los
productos de cada proyecto son documentados digitalmente o físicamente en una estructura
de carpetas predeﬁnida, en archivos o formularios estandarizados. Esto permite que cualquier
persona que se incorpore a un proyecto en una etapa posterior o que deba retomar un proyec-
to previamente concluido logre ubicar toda la información requerida y pueda familiarizarse
fácilmente con el proyecto y sus particularidades.
Todos los procesos internos de producción son revisados durante auditorías periódicas,
requeridas por el Sistema de Gestión de Calidad, y se ajustan a requerimientos nuevos, de ser
necesario. El trabajo semanal realizado en horas laborales es contabilizado por cada arquitecto
y dibujante individualmente para cada proyecto y revisado semanalmente por los gerentes.
Esta revisión implica la aprobación de horas extra realizadas para el pago respectivo en la
próxima planilla y le permite a cada gerente darle seguimiento al trabajo de cada arquitecto
y dibujante, para así analizarlo.
Para la elaboración de sus productos, OPB Arquitectos utiliza herramientas como progra-
mas de oﬁmática, programas especializados para la elaboración de diseño y dibujos arquitec-
tónicos y programas para la generación y manipulación de imágenes, entre otros.
Los procesos y actividades anteriormente descritos son idénticos para cualquier tipo de
proyecto o cliente. Las cotizaciones, cronogramas y fechas de entrega dependen de la expe-
riencia y del criterio del socio a la hora de elaborar la oferta y del poder de negociación del
cliente en el momento de la contratación.
Cuando un proyecto es contratado desde la fase de diseño conceptual hasta la supervisión
de la obra, se divide típicamente en las siguientes entregas parciales:
Informe de resultados de los estudios preliminares: en esta etapa participa el departa-
mento de permisos y el arquitecto encargado del proyecto.
Diseño conceptual y esquemático (anteproyecto): involucra al arquitecto encargado del
proyecto para elaborar la imagen del proyecto, la distribución en planta, la volumetría
y la deﬁnición de los acabados principales.
Planos constructivos, con entregas parciales asociadas a un avance del 30 %, 60 % y
100 %: esta etapa depende del arquitecto encargado para la deﬁnición de los métodos
de construcción, la coordinación de las ingenierías y la especiﬁcación técnica de todos
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materiales así como del taller de dibujo para la elaboración de modelos tridimensionales
o dibujos en planta, elevación, sección y detalles.
Gestión de permisos de construcción: participa el departamento de permisos en coordi-
nación con el arquitecto encargado.
Ejecución del proceso de licitación: involucra al arquitecto encargado con el apoyo pun-
tual del taller de dibujo.
Supervisión de la obras; recepciones parciales y ﬁnal: depende del arquitecto encargado.
La duración y complejidad de cada etapa varía de acuerdo con el tipo de proyecto, al igual
que la demanda de recursos: los proyectos residenciales o turísticos suelen ser más complejos y
exigentes que los proyectos comerciales o industriales sencillos. Los proyectos industriales que
involucran líneas de producción complejas o actividades conﬂictivas con el medio ambiente
pueden requerir personal con mucha experiencia y ser muy exigentes.
3.7.4. Gestión de control de los procesos
El Arq. Enrique Granados detalla que el Sistema de Gestión de Calidad mencionado ante-
riormente no solo describe los procesos de producción de OPB Arquitectos, sino que establece
también los mecanismos de control. Una vez iniciado el proceso de diseño o elaboración de pla-
nos constructivos, la interacción entre arquitectos y dibujantes funciona a través de redlines,
anotaciones y correcciones hechas con un lapicero de color rojo sobre un avance anterior.
También están deﬁnidas las etapas de revisión, parciales y ﬁnales, durante el proceso de
desarrollo del producto. En estas revisiones, se realiza un control cruzado entre el arquitecto
encargado del proyecto y su superior inmediato (subgerente o gerente), donde se analiza con
la ayuda de listas de control (Fig. 3.3) el contenido y la calidad de cada aspecto del producto.
Adicionalmente se veriﬁca que el avance de ese momento corresponda al avance requerido en
el cronograma acordado con el cliente. Eventuales desviaciones entre el cronograma original-
mente pactado y el estado real del proyecto deben ser documentadas y justiﬁcadas.
A nivel interno, la empresa tiene documentados los siguientes objetivos:
Para la Gerencia de Diseño:
Alcanzar un nivel de diseño arquitectónico de alta calidad utilizando herramientas en
tres dimensiones cumpliendo con las necesidades de los clientes sin omitir las legislaciones
vigentes y mantener la vanguardia en el uso de tecnología y diseño sostenible.
Medición: Utilizar el registro 7F22, Cronograma de proyectos, para determinar el apro-
vechamiento de los recursos en función de las horas estimadas y la gente utilizada.
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Figura 3.3.: Ejemplo de lista de control al 60 % de avance de planos constructivos
Para la Gerencia de Producción:
Entregar planos completos en todas las disciplinas, cumpliendo con las necesidades y
cambios solicitados por los clientes sin omitir las legislaciones.
Medición: Utilizar el registro 7F22, Cronograma de proyectos, y veriﬁcar en las notas
los posibles atrasos e incumplimientos.
Para la Gerencia de Inspección:
Velar por que se construya de acuerdo a planos y especiﬁcaciones.
Resolver las consultas de construcción de manera pronta para que estas no se conviertan
en atraso a la construcción.
Trabajar para que las obras se entreguen a tiempo y que los atrasos, si hubiesen, no sean
achacables a OPB. Siempre velar por los intereses del propietario sin que estos estén
por encima de la ética profesional.
Medición: veriﬁcar con el cronograma de construcción de cada proyecto el cumplimiento
de las entregas.
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Velar por que no existan errores ni omisiones en planos que conlleven a extras en la
obra.
Medición: Veriﬁcar en cada proyecto entregado los boletines para determinar la tenden-
cia.
Velar por la seguridad en las construcciones y exigir que se cumplan todas las disposi-
ciones de seguridad ocupacional.
Para todos en general:
Hacer uso óptimo de los recursos por medio de la medición de los índices en las horas
dibujo utilizadas en cada proyecto.
Puntualidad de las fechas contractuales.
Mantener las buenas relaciones con los clientes basadas en el trato personalizado y un
trabajo responsable y de calidad, independientemente del tamaño del proyecto.
Mantener la cordialidad y el respeto entre los compañeros.
Mantener un equipo de trabajo, incluyendo a los subconsultores, que esté comprometido
con las políticas de calidad de OPB Arquitectos. (OPB Arquitectos, 2013)
Estos objetivos deben ser revisados anualmente por la Junta Directiva. Cuando la Junta
Directiva lo considera necesario, ajusta los objetivos para el año siguiente y comunica los
cambios a todo el personal.
Se espera que tanto los mecanismos de control como los objetivos de calidad ayuden a
garantizar la excelencia del producto ﬁnal en las diferentes entregas, mantenerla constante,
darles a los colaboradores herramientas para controlar el avance y la eﬁcacia del producto a
lo largo de su desarrollo y a los gerentes métodos de medición y evaluación para anticiparse
en lo posible a eventuales conﬂictos.
3.7.5. Gestión de proveedores
De acuerdo a las indicaciones del Arq. Marco Castro, OPB Arquitectos contrata a sus
proveedores (mayormente consultores en diferentes áreas de ingeniería) individualmente para
cada proyecto. Para tal ﬁn, cuenta con una base de datos donde cada proveedor es clasiﬁcado
por disciplina y por capacidad para manejar un proyecto de menor a mayor tamaño.
Para ingresar a la base de datos y formar parte de los proveedores de OPB Arquitectos,
un proveedor potencial debe contar con una póliza de riesgo profesional con una cobertura
de al menos $ 250.000,00 (doscientos cincuenta mil dólares estadounidenses) y presentar su
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currículum de proyectos. Los socios de la empresa deciden si el currículum presentado es
aceptable y si este proveedor será invitado para algún proyecto futuro, primero de menor
complejidad, para poder evaluarlo en un ámbito de poco riesgo.
Para la mayoría de los proyectos, OPB Arquitectos envía una solicitud de oferta a varios
consultores, clasiﬁcados como aptos para el proyecto en cuestión, donde se establecen los
términos de referencia del proyecto, incluyendo una breve descripción de este, los servicios por
contratar y los tiempos estimados de entrega. Una vez recibidas las ofertas de los proveedores,
se selecciona al proveedor con base en el precio de la oferta presentada. Dependiendo de las
circunstancias del proyecto, la empresa inicia un proceso de negociación de precios con sus
proveedores con el ﬁn de maximizar sus márgenes de ganancia.
Se le informa al proveedor seleccionado sobre su adjudicación mediante correo electrónico
o incluso verbalmente. Como la coordinación interdisciplinaria de un proyecto es parte de
las responsabilidades de OPB Arquitectos, cualquier deﬁciencia en los servicios proveídos por
terceros es informada inmediatamente al proveedor, con la solicitud de que se subsanen los
defectos detectados inmediatamente. En caso de ser necesario, se retienen los pagos asociados a
los servicios contratados hasta que el producto sea entregado a OPB Arquitectos a satisfacción.
En el mercado costarricense, la selección de proveedores para algunas ingenierías es muy
limitada, especialmente cuando se requiere que tengan la capacidad suﬁciente para manejar
proyectos de gran tamaño. Esto a su vez limita la competitividad por precio o calidad de
servicio y aumenta el poder de los proveedores y la dependencia de ellos.
3.7.6. Gestión de clientes
En el segmento de residencias unifamiliares, muchos clientes contratan los servicios de un
arquitecto solo una vez en su vida. Sin embargo, a causa del segmento comercial e industrial
de mercado en el que opera OPB Arquitectos, los clientes suelen contratar los servicios de esta
empresa en ocasiones repetidas. Según el Arq. Carlos Ossenbach, aproximadamente el 80 %
de los clientes de OPB Arquitectos son clientes comerciales, tanto del sector público como del
sector privado.
En la actualidad, OPB Arquitectos no selecciona a sus clientes activamente y tampoco
opera en un segmento de mercado especializado, ya que el tamaño de mercado nacional no
permite este tipo de especialización, debido a que no hay una demanda suﬁciente en pro-
ductos especializados para garantizar la supervivencia de una empresa del tamaño de OPB
Arquitectos. A cualquier cliente que lo solicita se le presenta una oferta por servicios y de
acuerdo con la misión de la empresa, se busca resolver y satisfacer las necesidades de sus
clientes en aspectos de funcionalidad, estética, costo y tiempo. Esto incluye que las facturas
por honorarios de servicios de OPB Arquitectos no se le presentan al cliente hasta que este
esté completamente satisfecho con el producto recibido. La satisfacción del cliente es medida
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mediante entrevistas informales al ﬁnal de cada etapa entregada al cliente o al concluir un
proyecto. Los resultados de estas entrevistas son discutidos en las reuniones de Junta Directiva
y de gerentes y subgerentes. Cualquier queja u observación de un cliente acerca de los servicios
de OPB Arquitectos debe ser documentada, de acuerdo a los lineamientos establecidos en el
Sistema de Gestión de Calidad.
Desde el año 2012, OPB Arquitectos ha incursionado activamente en estrategias de mer-
cadeo con el ﬁn de aumentar su presencia en medios impresos y digitales, posicionar la marca
OPB Arquitectos en la mente de sus clientes potenciales y existentes y fortalecer su posi-
cionamiento tanto en el mercado nacional como regional.
La empresa cuenta con una base de datos de clientes que contiene los datos de contacto
básicos. El trato con el cliente tiene lugar en todos los niveles de la empresa; el seguimiento a la
relación comercial se realiza a nivel de gerencia y socios. Durante la etapa de diseño se mantiene
una relación muy estrecha con los clientes, especialmente a través de reuniones personales. En
la etapa de planos constructivos, esta relación no es tan cercana, principalmente porque las
reuniones con los clientes se distancian y dan lugar a reuniones técnicas que no necesariamente
requieren la presencia del cliente. Durante el proceso constructivo de un proyecto, la relación
con el cliente varía mucho: algunos se involucran bastante en el proceso y están presentes en
el sitio de construcción, mientras que otros delegan su presencia en terceras personas. OPB
Arquitectos no cuenta con un sistema de gestión para la relación con sus clientes (también
conocidas como sistemas CRM; del inglés: Customer Relationship Management Systems).
3.7.7. Gestión de contratación de proyectos
Previamente a la contratación de cualquier proyecto, los diferentes departamentos de la
compañía, junto con alguno de los socios, estiman los esfuerzo necesarios de acuerdo a las
exigencias y requerimientos de este, explica el Arq. Javier Chaves. Esta estimación es la base
para evaluar la eventual rentabilidad de un proyecto así como para la determinación del precio
de este.
En principio, los honorarios por la consultoría en arquitectura están regulados por el Re-
glamento para la Contratación de Servicios de Consultoría en Ingeniería y Arquitectura
(Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica, 1998) del CFIA. Dicho regla-
mento establece honorarios mínimos mediante porcentajes que se aplican sobre el valor de la
obra. Estas tarifas mínimas aplican para cualquier tipo de obra, tanto en el sector público
como en el sector privado.
Para el cálculo de los honorarios, se distinguen dos fases: la fase de Planos y Documentos
y la fase de Control y Ejecución. En la primera fase, los honorarios se calculan sobre un
valor estimado de la obra, en la segunda sobre el valor real de la obra. Actualmente, el CFIA
establece las siguientes tarifas mínimas:
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Fase de Planos y Documentos
• Estudios preliminares: 0,5 %
• Anteproyecto: 1,0 % (o 1,5 %, cuando el cliente rescinde el contrato con el consultor
anticipadamente)
• Planos constructivos y especiﬁcaciones técnicas: 4,0 %
• Presupuesto: 0,5 % (presupuesto global) o 1,0 % (presupuesto detallado)
• Licitación y Adjudicación: 0,5 %
Fase de Control y Ejecución
• Inspección: 3,0 %
• Dirección Técnica: 5,0 %
(no forma parte de los servicios que ofrece OPB Arquitectos)
• Administración: 12,0 %
(no forma parte de los servicios que ofrece OPB Arquitectos)
Las estimaciones de esfuerzo, realizadas por los departamentos de diseño, producción e
inspección tienen como ﬁn el garantizar que el honorario mínimo estipulado por el CFIA
cubra los costos reales en los que incurrirá la empresa. Si el monto resultante de la estimación
de esfuerzo, más un monto por imprevistos y utilidad, es superior a los honorarios mínimos
establecidos por el CFIA, el monto ﬁnal de la oferta es ajustado correspondientemente, a
menos que los socios decidan emitir una oferta al costo o por debajo del costo por motivos
estratégicos.
Las estimaciones de esfuerzo se basan sobre la experiencia en proyectos anteriores y tratan
de calcular cuántas horas de arquitecto y dibujante requiere cada fase de un proyecto. Como
primer paso, los gerentes de cada departamento anotan la cantidad de colaboradores requeri-
dos para la ejecución de cada etapa por contratarse y el tiempo que este recurso dedicará al
proyecto. Después, el total de horas arquitecto y dibujante es multiplicado por el costo por ho-
ra de cada uno. Este costo incluye no solamente los salarios de los colaboradores sino además
costos asociados a la operación de la empresa. Por último, se incrementa el costo calculado
por un porcentaje de imprevistos y utilidad para obtener el precio ﬁnal. En la ﬁgura 3.4 se
muestra un ejemplo de estimación de esfuerzos. Los costos por hora dibujante y arquitecto se
ocultaron por políticas de conﬁdencialidad de la empresa.
Por motivos de control, con frecuencia se compara el precio calculado de una oferta con
ofertas anteriores de proyectos similares, con el ﬁn de determinar si este monto corresponde
a las políticas de precio generales de la empresa o si amerita algún ajuste. Los precios com-
parativos pueden ser totales por un proyecto y alcance similar o por porcentajes del costo de
construcción de un proyecto.
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Figura 3.4.: Ejemplo de cuadro de resumen de estimación de esfuerzo
Adicionalmente a los honorarios, las ofertas describen el alcance de la oferta, hacen referen-
cia a los servicios complementarios con los que cuenta la empresa, la póliza de responsabilidad
profesional con una cobertura de $ 5.000.000,00, los profesionales a cargo del proyecto, la for-
ma de pago y la vigencia de la oferta. Además establecen la contratación de los servicios
de OPB Arquitectos por etapas, en caso de que un cliente preﬁera reservarse la opción de
terminar un contrato de manera anticipada al concluir cualquiera de las etapas individuales.
La aceptación de una oferta por parte del cliente se da de diferente manera: algunos
clientes giran una orden de compra formal por el monto total de la oferta o solamente por un
monto parcial, correspondiente a alguna de las etapas detalladas en ella. Con otros clientes se
ﬁrma el contrato estándar del CFIA o un contrato privado, haciendo referencia a los términos
detallados en la oferta. Por último, a veces se inicia una relación contractual con algunos
clientes de la empresa, especialmente con los más antiguos, basada en una aceptación informal
de la oferta, enviada mediante correo electrónico.
Cabe mencionar que en el ámbito de consultoría en arquitectura es muy común acompañar
una oferta con un diseño preliminar, elaborado a riesgo de la empresa, con el ﬁn de lograr la
contratación de un proyecto. Inclusive en ocasiones la empresa elabora uno o varios diseños
sin tener alguna relación contractual con el cliente, con el único ﬁn de poder presentar una
oferta para un proyecto en algún momento futuro. La magnitud y el alcance de los trabajos
realizados a riesgo son determinados por los socios de la empresa.
3.7.8. Gestión ﬁnanciera
En la actualidad, la gestión ﬁnanciera está concentrada en las manos del presidente de
la empresa, el Arq. Carlos Ossenbach Sauter, y es ejecutada con el apoyo del departamento
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administrativo, dirigido por el gerente administrativo, Lic. Luis Eduardo Jiménez Sandoval.
Aclara el Lic. Luis Eduardo Jiménez que el Arq. Carlos Ossenbach mantiene un control es-
trecho sobre el ﬂujo de efectivo de la empresa y decide sobre el uso de las líneas de crédito,
pagos a consultores u otros tipos de ﬁnanciamiento.
Los criterios para este control provienen de la proyección de ingresos y facturación, basadas
en los cronogramas de entrega de un producto parcial o ﬁnal que se establecen en el momento
de la contratación de un proyecto y que se veriﬁcan semanalmente en la reuniones de proyecto
(ver sección 3.7.2). De allí también se deriva la importancia entre la gestión ﬁnanciera y
la gestión de los demás procesos descritos anteriormente: cualquier error en alguna de las
demás áreas incide directamente sobre el rendimiento ﬁnanciero de la empresa. Una estimación
errónea de esfuerzos, el uso no óptimo de recursos, reprocesos en la producción, atrasos en
las entregas o bien clientes o proveedores que no se adapten a las expectativas de la empresa
pueden causar gastos adicionales que afecten de manera negativa el ﬂujo de efectivo y reduzcan
las utilidades esperadas de un proyecto.
Adicionalmente, en 2013 y 2014 la empresa elaboró un presupuesto de gastos, donde pro-
yectaba los gastos de cada una de las actividades, basados en los gastos de los años anteriores.
Sin embargo, estos presupuestos no han sido vinculantes y tampoco han incidido en el ﬂujo
de efectivo de la empresa, dada la alta variación en la proyección de ingresos, que depende
mucho de la contratación de proyectos, la toma de decisiones de los clientes sobre el avance
de un proyecto y el compromiso de pago de ellos.
El anexo A.1 muestra los estados ﬁnancieros principales de OPB Arquitectos. Los resul-
tados están expresados en términos relativos, debido a políticas de conﬁdencialidad de la
empresa. Sin embargo, permiten observar la relación entre activos y pasivos de la empresa así
como la composición de ingresos y gastos.
A lo largo de sus 37 años de existencia en el mercado costarricense, la empresa ha pasado
por varios cambios organizacionales, de una empresa unipersonal en sus inicios a una empresa
mediana con 35 colaboradores y una estructura departamental en la actualidad. Los procesos
internos así como sus productos se ajustan constantemente a las exigencias de sus clientes
y las nuevas tendencias de la industria, siempre con el apoyo de los socios y gerentes en las
diferentes áreas de gestión empresarial y en búsqueda de mantener eﬁcientes sus operaciones.
4. Análisis de la gestión empresarial de
OPB Arquitectos
Basado en la descripción de OPB Arquitectos y sus diferentes procesos de gestión empre-
sarial, este capítulo se dedica al análisis y la valoración de cada una de las áreas con el ﬁn de
determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa.
4.1. Objetivos del análisis
Mediante este análisis se pretende valorar integralmente las diferentes áreas de gestión de
OPB Arquitectos y obtener resultados que sirvan de insumo para la propuesta de mejora de
la gestión empresarial que se presentará en el siguiente capítulo.
Especíﬁcamente, se busca evaluar los siguientes aspectos:
Comprobar el funcionamiento de la proyección de ocupación y de la asignación de re-
cursos.
Diagnosticar el estado de la evaluación y capacitación de los colaboradores.
Investigar los procesos de producción e identiﬁcar oportunidades de mejora.
Corroborar los mecanismos de control de calidad.
Examinar los objetivos especíﬁcos de OPB Arquitectos para cada una de las áreas de
producción (diseño, producción, inspección).
Determinar los requerimientos para la gestión de proveedores y clientes y asociarla a la
gestión empresarial general.
Analizar el seguimiento a la contratación de proyectos.
Comparar las estimaciones de esfuerzos, que son la base para el cálculo de honorarios,
con los recursos realmente consumidos.
Evaluar el cálculo utilizado para las estimaciones de esfuerzo y la elaboración de las
ofertas.
Determinar el rendimiento y la solidez ﬁnanciera de la empresa.
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4.2. Metodología
Para evaluar las diferentes áreas de gestión, se utilizó una serie de herramientas de análisis,
cuyos resultados se presentarán a lo largo de este capítulo. En algunos casos, se utilizaron
datos existentes de la empresa, en otros se levantó información adicional para poder anali-
zar más a fondo aquellos aspectos que sin un estudio previo no se podrían haber evaluado
adecuadamente.
Especíﬁcamente para la evaluación de los procesos internos, se les solicitó a algunos co-
laboradores registrar detalladamente sus actividades durante la jornada laboral, el tiempo
que dedicaron a cada una de ellas e indicar posteriormente si se trataba de actividades que
generaban algún valor nuevo o complementario para el producto ﬁnal o si más bien se trataba
de modiﬁcaciones o correcciones a trabajos realizados previamente (ver también cuadro A.2).
Los resultados de este registro sirven como insumo complementario para un análisis cuanti-
tativo y comparativo en las áreas de gestión de procesos internos, de control de los procesos
y de contratación de proyectos, además de que sirven como base para una propuesta de ﬂujos
de procesos y actividades del siguiente capítulo.
Las áreas de gestión de personal, proveedores y clientes, que no contaban con información
estadística o poca documentación, fueron comparadas con las buenas prácticas en el sector y
con las tendencias cientíﬁcas y sociales actuales.
Para las áreas de gestión de recursos, procesos internos y su control, contratación y gestión
ﬁnanciera, que contaban con documentación suﬁciente, se realiza una comparación de los
procesos descritos con las actividades reales y se complementaron cuantitativamente con los
resultados de registros digitales como ofertas, datos de contratación y subcontratación, estados
ﬁnancieros y registros de actividad semanal.
4.3. Justiﬁcación del análisis
La empresa OPB Arquitectos opera desde 1977 exitosamente en el mercado nacional de
consultoría en arquitectura. Con estrategias como la incorporación de nuevos socios en el año
2013, la Junta Directiva busca mantener y fortalecer su posición en el área centroamericana
y garantizar su continuidad. Con este objetivo, el presente análisis pretende identiﬁcar las
fortalezas y debilidades de la empresa en las diferentes áreas de gestión y utilizar el resultado
obtenido para elaborar una propuesta de mejoras con base en las oportunidades determinadas.
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4.4. Análisis de los métodos de gestión
4.4.1. Análisis de la gestión del personal y recursos
La proyección semestral de la ocupación del personal obedece en la actualidad al
criterio de los gerentes y subgerentes de cada área; mensualmente se programa una reunión
para realizar esta proyección. Con base en el estado actual de un proyecto y según la infor-
mación que tienen disponible las gerencias en el momento, se procede a estimar el tiempo y
la ocupación del personal necesario para desarrollar y concluir cada proyecto para un período
de seis meses futuros. Esta estimación no toma en consideración la carga de trabajo de los
arquitectos y dibujantes, sino la totalidad de los colaboradores como una unidad. Para proyec-
tos ya contratados se considera el cronograma real del proyecto, mientras que para proyectos
posibles de contratarse se considera un inicio y ﬁn estimados.
Hasta la fecha, solamente se comparan las variaciones entre una proyección de ocupación
del personal y la próxima; no se incluyen en las estimaciones la ocupación actual y real del
personal, aunque los datos estuvieran disponibles. El cuadro 4.1 muestra el resumen de las
diferencias ocurridas entre la estimación a inicios de un mes y la ocupación real después de
transcurrido ese mes, basado en los registros de dedicación de tiempo de cada arquitecto y
dibujante. El cuadro anexo A.1 contiene los datos completos que llevaron a este resumen. A
pesar de que existen variaciones importantes en la mayoría de los casos si se analizan indivi-
dualmente, las variaciones en el total de ocupación se mueven dentro de un rango razonable
de ± 10 %.
Cuadro 4.1.: Resumen de comparación entre ocupación estimada y ocupación real después de un mes
Aunque se registran las horas laboradas de todos los arquitectos y dibujantes por proyecto
en una base de datos, los resultados no están a disposición inmediata de los gerentes de cada
área. Con estos datos sería posible revisar el consumo de recursos a lo largo de un proyecto
(ver la ﬁgura 4.1), comparar el consumo de recursos con proyectos similares y analizar si
existen patrones en el desarrollo de proyectos que sirvan para anticipar potenciales problemas
de entrega o estrangulamientos en la producción.
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Figura 4.1.: Ejemplos de dedicación de arquitectos y dibujantes durante el desarrollo de dos proyectos comerciales
La revisión semanal del estado de los proyectos (reunión semanal) es una respuesta
puntual ante la necesidad inmediata de uno o varios proyectos. No toma en consideración
la percepción del colaborador sobre su carga de trabajo, sino que corresponde a una distri-
bución equilibrada de trabajo según estimación de las gerencias para el buen desarrollo de
los proyectos activos en la oﬁcina. A pesar de este posible desequilibrio entre la percepción
del colaborador y la percepción del gerente de área, se cumple con el objetivo de la revisión:
la priorización de tareas, la asignación de recursos a cada una de estas tareas y la resolu-
ción de estas en el transcurso de la siguiente semana. Además, esta reunión se convierte en la
plataforma para intercambiar información entre los departamentos de diseño, producción, ins-
pección y el departamento administrativo. Actualmente, el seguimiento de asuntos pendientes
se encuentra a cargo del gerente de operaciones.
Debido a que OPB Arquitectos no cuenta con un departamento formal de recursos hu-
manos, la evaluación de personal queda en manos de la gerencia. En la actualidad, no existe
un programa de evaluación formalizado, con una retroalimentación periódica para los cola-
boradores sobre su rendimiento y las expectativas de la empresa hacia ellos. Existen perﬁles
de competencia para todos los puestos de la empresa (ver el cuadro A.7), pero son utilizados
principalmente para la contratación de personal y no para una evaluación continua. Los reque-
rimientos de capacitación son determinados semestralmente por los gerentes y subgerentes,
de acuerdo a lo establecido en el Sistema de Gestión de Calidad y programados durante el
semestre siguiente. Durante el año 2014, se realizaron en total 27 capacitaciones, impartidas
tanto por personas externas a la empresa como por colaboradores de OPB Arquitectos. Cabe
señalar que idealmente los perﬁles de competencia deben ser actualizados al menos una vez
cada dos años y el programa de capacitación de los colaboradores debe programarse en fun-
ción de su evaluación de fortalezas y debilidades, combinado con los perﬁles de competencia
correspondientes. Además, las capacitaciones no deben abarcar únicamente temas relaciona-
dos a la materia técnica de la profesión, sino también fomentar las habilidades sociales de los
colaboradores, ya que son indispensables para el manejo de clientes o proveedores, resolución
de conﬂictos o trabajo en equipo.
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A pesar de que no se observa una comunicación consciente e intencional de los objetivos
mencionados en la sección 3.7.3 a todo el personal de la empresa, un estudio realizado en el año
2013 por la empresa Comunicación Corporativa arrojó que existe una gran conciencia sobre
la ﬁlosofía empresarial y de la esencia de los objetivos en todos los niveles de la organización.
Esto sugiere que, a pesar de la informalidad, las gerencias y directores de la empresa logran
transmitir estos objetivos a todos los colaboradores de la empresa a través de su actuar y su
manera de coordinar y ejecutar las diferentes labores.
4.4.2. Análisis de la gestión de los procesos internos de producción
Los procesos internos de producción han sufrido cambios importantes durante los últimos
tres años debido a un cambio tecnológico. A ﬁnales del 2011 la empresa decidió sustituir
sus procesos de producción de dibujos bidimensionales (por ejemplo plantas arquitectónicas,
elevaciones planas, proyección de secciones longitudinales y transversales) por el desarrollo
de modelos tridimensionales. Esto no solamente implicaba un cambio en la infraestructura
tecnológica de la oﬁcina, sino también en la capacitación correspondiente del personal y la
adaptación de todos los procesos de diseño y producción. Mientras que antes el desarrollo del
producto seguía una secuencia de pasos entre arquitectos y dibujantes, hoy en día es posible
que los trabajos de desarrollo se ejecuten de forma paralela (ver también la ﬁgura 4.2), lo que
implica por un lado un ahorro en tiempo, pero por otro lado un ablandamiento de los límites
de responsabilidad entre arquitectos y dibujantes.
Figura 4.2.: Esquema de desarrollo de producto bajo el proceso antiguo (izq.) y nuevo (der.)
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Un análisis complementario puntual de los trabajos que realizan tanto los arquitectos
como dibujantes diariamente (ver el cuadro A.8 para los registros detallados) arrojó que los
arquitectos realizan labores que podrían ser ejecutadas por los dibujantes, como por ejemplo
la rotulación de dibujos o el acomodo de las láminas para impresión. Esto les permitiría
a los arquitectos dedicar más tiempo a labores complejas y trasladar trabajos de menor
complejidad al taller de dibujo, con lo que se reducirían así los costos de producción: el costo
asociado al salario de un arquitecto es aproximadamente dos veces el de un dibujante. En este
mismo análisis se observa también que tanto los arquitectos como los dibujantes invierten una
cantidad considerable de su tiempo en la corrección del modelo tridimensional, en lugar de
coordinar sus esfuerzos de tal manera que cada paso de producción sea complementario al
paso anterior. Si se lograra el cumplimiento de los pasos complementarios de producción, se
reducirían tanto el tiempo como el costo de producción.
Las tareas que consumen la mayoría del tiempo son la revisión de la información elaborada
internamente o entregada por los proveedores en el caso de los arquitectos y la corrección de
información previamente elaborada en el caso de los dibujantes, según se observa en la ﬁgura
4.2. Si además se evalúan los tiempos de coordinación o seguimiento no asociados al desarrollo
de un proyecto especíﬁco (tiempos de gestión ﬁnanciera, administrativa u operativa), se ob-
tiene un valor de referencia de 66 % como resultado de la relación entre el tiempo invertido en
trabajos de producción y tiempo laborado total. Según el Instituto Americano de Arquitectos
(AIA; del inglés: The American Institute of Architects) y ante la ausencia de indicadores
similares en el ámbito nacional, este valor de referencia debería estar en un rango del 60 %
(Klein, 2007), lo cual sugiere que la empresa opera eﬁcientemente.
Cuadro 4.2.: Tareas principales del proceso de producción, medidas en tiempo consumido
Según se conﬁrmó en conversaciones informales con las gerencias de cada área, la conti-
nuidad deseada de un proyecto en la realidad no se desarrolla como se describió en la sección
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3.7.3: a pesar de que el arquitecto encargado generalmente ejecuta un proyecto en sus tres
etapas principales de diseño, producción e inspección, el socio a cargo con frecuencia no parti-
cipa activamente en la etapa de producción y el traslape entre departamentos se da solamente
en algunos, pero no todos los proyectos. Esto no solamente compromete la continuidad del
proyecto, sino también la retención de conocimiento y la curva de aprendizaje entre departa-
mentos, lo que provoca que los mismos errores se cometan en repetidas ocasiones.
4.4.3. Análisis de la gestión de control de los procesos
Los procesos de control descritos en el Sistema de Gestión de Calidad de la empresa y
asociados a la certiﬁcación ISO de esta se cumplen, a pesar de que se registren en promedio
unos 12 productos no conformes con los procedimientos establecidos por año. Sin embargo,
las lista de control, que son una de las herramientas principales de revisión para cada entrega,
no se utilizan como herramienta de prevención sino casi exclusivamente como control cruzado
al concluir una etapa. Cuando se detecta algún desperfecto en ese momento, puede que en
algunos casos ya sea demasiado tarde para ejecutar una medida correctiva. Además, las listas
de control no priorizan entre elementos críticos en función de su riesgo o costo y elementos de
importancia secundaria. Esto sugiere que existe todavía potencial de mejora entre los esfuerzos
asociados a los procedimientos de control de calidad establecidos y el beneﬁcio esperado. Según
el análisis complementario de las hojas de trabajo de los arquitectos, se dedica en la actualidad
un 16 % del tiempo total de un proyecto a la revisión del producto elaborado internamente y a
la coordinación de los productos entregados por terceros (diseños y modelos de las ingenierías
subcontratadas). Este tiempo puede variar considerablemente, dependiendo de la calidad de
la información entregada por los consultores que participan en la elaboración de un proyecto,
pero también de la calidad de la información entregada al proveedor y el tiempo que ese tuvo
para el desarrollo de su producto.
Los objetivos establecidos en general y para cada gerencia en especíﬁco fueron creados en
el año 2007 y renovados por la Junta Directiva en el año 2009 por última vez, sin haber sufrido
alguna modiﬁcación. No ha tenido lugar una revisión y validación anual de los objetivos por
las gerencias o la Junta Directiva, ni se ha realizado una comunicación consistente de los
objetivos a los demás colaboradores, como ya se había mencionado en la sección 4.4.1.
Los objetivos actuales son imprecisos y no contienen parámetros medibles o indicadores
meta. Formulaciones como Entregar planos completos en todas las disciplinas, cumpliendo
con las necesidades y cambios solicitados por los clientes sin omitir las legislaciones no de-
ﬁnen un valor de medición y no son compatibles con su propia herramienta de medición:
Utilizar el [...] cronograma de proyectos, y veriﬁcar en las notas los posibles atrasos e incum-
plimientos. Recientemente la empresa inició el proceso de redeﬁnir sus objetivos para cada
departamento, orientándolos no simplemente hacia un requerimiento establecido en el Sistema
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de Gestión de Calidad, sino hacia objetivos prácticos que representen un valor agregado para
cada departamento y que serán evaluados y ajustados según se requiera por cada gerencia
semestralmente.
Los objetivos preliminares para cada gerencia son:
Para la Gerencia de Diseño:
Objetivo especíﬁco: Alcanzar un nivel de diseño arquitectónico de alta calidad que
cumpla con las expectativas de los clientes a nivel formal, funcional, de acuerdo con el
presupuesto, rentabilidad esperada y cronograma establecido, cumpliendo con la legis-
lación vigente e incorporando criterios de diseño sostenible.
Medición: Documentar como datos de entrada del proyecto los requerimientos del
cliente en cuanto a los aspectos previamente mencionados y veriﬁcar al ﬁnalizar la etapa
de diseño la incorporación de los mismo mediante la utilización de listas de veriﬁcación
que permitan evaluar el cumplimiento de los objetivos planteados.
Para la Gerencia de Producción:
Objetivo especíﬁco: Mejorar la rentabilidad de los trabajos pertinentes al departa-
mento de producción y controlar el uso de los recursos para que el producto se desarrolle
de manera eﬁciente.
Medición: Evaluar el rendimiento actual, establecer parámetros meta l inicio de ca-
da proceso de producción, revisar durante el desarrollo del producto y en las fechas
de entrega parciales los recursos realmente consumidos y compararlo contra las metas
deﬁnidas.
Para la Gerencia de Inspección:
Objetivo especíﬁco: Optimizar los recursos de OPB Arquitectos en el proceso de
inspección de obra sin desmejorar el producto, el servicio al cliente ni la pronta respuesta
al constructor.
Medición: Reducir las horas del recurso de dibujo asignados a cada proyecto en un
20%, solucionando y deﬁniendo en sitio, ya sea en bitácora o en planos las consultas
del contratista o modiﬁcaciones generadas o solicitadas por el propietario y controlarlo
mediante la revisión periódica de los recursos consumidos a través de los registros de
horas laboradas.
Objetivo especíﬁco: Velar por el cumplimiento de las buenas prácticas constructivas
y de la correcta ejecución de la obra según el alcance contractual de cada proyecto de
manera que el producto ﬁnal sea de calidad.
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Medición: Medir la satisfacción del usuario ﬁnal con el producto realizado y con el
desempeño del inspector mediante encuesta o formulario.
Simultáneamente con la redeﬁnición de los objetivos de cada departamento, la misión y
visión de la empresa deberían ser revisadas, para asegurar que la ﬁlosofía empresarial en su
totalidad esté orientada en la misma dirección y se trabaje hacia las mismas metas.
4.4.4. Análisis de la gestión de los proveedores
De acuerdo a lo descrito en el capítulo anterior, se les solicita a los proveedores registrados
presentar ofertas por servicios profesionales en función de los requerimientos de un proyecto, su
tamaño y complejidad. Una vez seleccionado un proveedor, se le notiﬁca sobre su adjudicación
y se coordina lo necesario para dar inicio a los trabajos asociados a la realización del producto.
Los pasos de adjudicación actualmente no se encuentran estandarizados. Las notiﬁcaciones
se canalizan de manera informal, mediante llamadas telefónicas o correos electrónicos. Esto
deriva que en repetidas ocasiones, a pesar de una claridad sobre el monto de la contratación,
tanto los términos de la negociación como los plazos de entrega o la forma de pago no están
deﬁnidos de manera concisa y pueden provocar conﬂictos. Adicionalmente, la aceptación no
consciente de términos de contratación por parte de OPB Arquitectos, especíﬁcamente en el
contexto de la forma de pago, puede provocar la necesidad de una cancelación anticipada de
pagos hacia consultores por parte de la empresa, antes de que el cliente haya cancelado los
honorarios de OPB Arquitectos. Esto desequilibra el ﬂujo de caja y diﬁculta su proyección.
Tampoco existe una actuación concluyente en la retroalimentación de los proveedores no
adjudicados por parte de OPB Arquitectos sobre el precio de su oferta, sus términos de re-
ferencia y los motivos por los cuales no se les adjudicó el trabajo. Una retroalimentación
constante podría fomentar la competencia entre los proveedores y sería un factor importante
para la empresa, dado que la dependencia de sus proveedores es alta. Como complemento, un
registro constante de las ofertas recibidas, combinado con los registros históricos de contra-
tación, permitiría una valoración más acertada del precio de las ofertas recibidas. La ﬁgura
4.3 muestra valores de referencia para servicios profesionales en el área de diseño estructu-
ral, civil y electromecánico, basados en un análisis cuantitativo del precio de los servicios
subcontratados en los últimos cinco años, agrupados por tipo de proyecto.
Estructural Electromecánico Infraestructura
Categoría Ref. en $/m2 Desv. Ref. en $/m2 Desv. Ref. en $/m2 Desv.
Comercial 2,88 0,82 4,83 1,17 2,55 1,15
Industrial 3,75 1,49 3,37 1,41 1,37 0,32
Oﬁcinas 3,26 0,96 5,68 3,82 2,02 0,2
Cuadro 4.3.: Valores de referencia para la subcontratación de servicios, agrupados por tipo de proyecto
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Existen varios factores que limitan la capacidad de OPB Arquitectos para imponer están-
dares de calidad y restricciones a los proveedores, así como para inﬂuir en el cumplimiento de
entregas en las fechas pactadas. Entre estos factores están la falta de una retroalimentación
constante acerca de los servicios recibidos, la cantidad limitada de proveedores caliﬁcados y,
por ende, la alta dependencia de estos por parte de OPB Arquitectos. Lo anterior se explica
por cuanto en el contexto nacional existen apenas tres empresas consultoras especializadas en
el diseño estructural, tres empresas consultoras electromecánicas y dos empresas consultoras
de infraestructura con la capacidad técnica y económica suﬁciente para enfrentar proyectos
de gran envergadura. El cuadro 4.4 muestra el listado de las empresas consultoras principales
en el mercado costarricense.
Vale mencionar aquí la importancia de documentar tanto las cualidades como los están-
dares de calidad que pueden esperarse de un proveedor en el momento de la entrega, ya que
la conﬁabilidad en la puntualidad y calidad de entrega del consultor incide directamente en
el rendimiento y la rentabilidad del proyecto.
Empresa consultora Especialidad
IECA Internacional S.A. Ingeniería estructural
BA Ingeniería S.A. Ingeniería estructural
FSA Ingenería Ingeniería estructural
Circuito S.A. Ingeniería eléctrica
Tecnoconsult S.A. Ingeniería electromecánica
Termoaire S.A. Ingeniería mecánica
DEHC Ingenerios Consultores S.A. Ingeniería civil / infraestructura
Consultores Urbanos S.A. Ingeniería civil / infraestructura
Cuadro 4.4.: Lista de los principales consultores en ingeniería en Costa Rica
4.4.5. Análisis de la gestión de clientes
Dada la particularidad de que no existe una segmentación intencionada de clientes, la
gestión de los mismos es llevada principalmente por proyecto. Los clientes que vuelven a
contratar los servicios de OPB Arquitectos se dirigen típicamente a alguno de los socios de la
empresa, atraídos por el punto de contacto del proyecto anterior. A pesar de que un cliente
tiene contacto con las diferentes gerencias a lo largo de desarrollo de un proyecto, la junta
directiva de la empresa intenta mantener a un único socio a cargo de los proyectos de un
mismo cliente. Este mantiene una relación estrecha con el cliente durante el desarrollo del
proyecto, aunque en muchas ocasiones la intensidad de la relación se reduce después de que
transcurrieron las primeras semanas del proyecto y se recopiló la información necesaria para
el cumplimiento de los objetivos.
A pesar de que no se clasiﬁque a los clientes por segmentos de mercado o tipo de proyec-
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to, los registros históricos de proyectos contratados arrojan que especialmente los proyectos
industriales subvencionan económicamente a otros proyectos de la empresa que por alguna
razón o por motivos estratégicos no son rentables (ver también la ﬁgura 4.3). Entre los motivos
estratégicos se encuentran los proyectos de responsabilidad social empresarial o proyectos de
clientes que tienen el potencial de convertirse en clientes frecuentes de la empresa y a los que
se les ofrecieron los servicios de OPB Arquitectos por primera vez a un precio preferencial.
Figura 4.3.: Relación entre proyectos rentables y proyectos subvencionados
Especialmente en el caso de proyectos subsidiados o proyectos con un margen de ganancia
bajo sería importante vigilar el consumo de los recursos presupuestados durante el proceso de
desarrollo, ya que actualmente se evalúa solamente al momento de conclusión del proyecto.
Este análisis periódico no se realiza en la actualidad. Tampoco se realizan con regularidad
encuestas a los clientes sobre la percepción del servicio recibido, la calidad del producto
obtenido o requerimientos especíﬁcos que podrían representar un valor agregado al servicio
brindado, aunque el sistema de gestión de calidad lo exija. A pesar de que no existe la intención
o la posibilidad de segmentar a los clientes, sería de valor agregado para la estrategia gerencial
identiﬁcar a los clientes que más ingresos generan y conocer sus puntos de vista, con el ﬁn de
identiﬁcar posibilidades de mejora y oportunidades de negocio. Paralelamente, deben aﬁnarse
las políticas de cobros por servicios adicionales para los clientes más críticos que eventualmente
estén causando pérdidas a la empresa.
Cabe recalcar que, una vez concluido un proyecto, sería de gran utilidad contar con un
perﬁl de cliente que reﬂeje sus actividades comerciales principales, así como sus preferencias
y comportamiento comercial, con el ﬁn de darle seguimiento alineado con las estrategias de
mercadeo de OPB Arquitectos y poder presentarle una oferta más personalizada en caso de
que vuelva a solicitar una cotización por los servicios de consultoría en arquitectura.
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4.4.6. Análisis de la gestión de contratación de proyectos
Muchos de los factores analizados en las secciones anteriores inciden directamente en la
gestión de contratación de proyectos: la capacidad técnica, el conocimiento y la experiencia de
los colaboradores inﬂuye en el tiempo de desarrollo de un proyecto, al igual que en la calidad
del producto desarrollado y en el tiempo que se invierte en su revisión. El proveedor como
aliado de OPB Arquitectos, su especialización y calidad de producto determinan el nivel de
diﬁcultad de la coordinación interdisciplinaria y el mismo cliente hace que un proyecto sea
rentable o no para la empresa.
Las ofertas que se envían a los clientes en la actualidad no alimentan ninguna estadística
de la empresa, de tal manera que en este momento se desconoce cuántas ofertas se solicitaron
a lo largo de un período determinado, cuántas fueron rechazadas y cuántas aceptadas. La
contratación de proyectos actualmente se avalúa únicamente en términos de ﬂujo de caja y
facturación mensual o anual (ver ejemplo en el cuadro 4.5). Es necesario aclarar que, por
motivos de conﬁdencialidad de la empresa, los valores reﬂejados en esta tabla corresponden















Cuadro 4.5.: Resumen de facturación de octubre 2013 a septiembre 2014
Las estimaciones de esfuerzo para el cálculo de los honorarios consideran el tiempo que
requiere OPB Arquitectos para el desarrollo de un proyecto internamente, pero no toma en
consideración variables como el tipo de cliente, la categoría del proyecto (industrial, residen-
cial, comercial, etc.) o el nivel de calidad del producto complementario entregado por un
proveedor. Tampoco se utilizan estos datos para una vigilancia continua del consumo de re-
cursos, una vez que la oferta para un proyecto fue aceptada. Un análisis de horas consumidas
contra las horas estimadas muestra que existen diferencias signiﬁcativas en algunos proyectos,
mientras que en otros la estimación sí se acerca a la realidad (ver también el cuadro 4.6).
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Debe aclararse que una variación entre estimación y consumo no necesariamente va ligada a
la generación de ganancias o pérdidas en un proyecto, ya que no siempre la estimación es la
base para el precio ﬁnal de una oferta. A pesar de la aparente inexactitud de las estimaciones
en algunos casos, el método ha funcionado durante muchos años y provee un factor valioso
para la contratación y ejecución de proyectos.
Esfuerzo estimado Esfuerzo realizado Variación
Proyecto Arq. (h) Dib. (h) Arq. (h) Dib. (h) Arq. (h) Dib. (h)
1602_cofa 460 605 1309 1386 + 184% + 129%
1603_edil 490 834 1273 1126 + 160% + 35%
1641_tram 906 1570 1305 2010 + 44% + 28%
1660_inav 295 543 305 357 + 3% - 34%
1670_bipa 582 461 1029 894 + 77% + 94%
1683_emel 216 247 388 235 + 80% - 5%
1657_pqam 736 428 2040 2639 + 177% + 517%
1714_df37 364 617 421 1101 + 16% + 78%
Cuadro 4.6.: Ejemplos de comparación entre esfuerzo estimado y esfuerzo real por proyecto
El costo por hora laborada de arquitecto y dibujante que se utiliza en las estimaciones
de esfuerzo está basado en el gasto promedio histórico de la empresa y es actualizado una
vez al año. Este costo parte del hecho teórico de que con una ocupación plena de todos los
arquitectos y dibujantes durante un año completo se cubren no solamente los salarios de los
colaboradores, sino también los gastos ﬁjos e indirectos de la empresa y el rendimiento es-
perado por los accionistas. Al basarse únicamente en los gastos de la empresa y no en las
actividades especíﬁcas, asociadas al desarrollo de un producto, puede ocurrir que los costos
por hora laboral no sean verídicos: si en el año anterior la empresa por algún motivo incurrió
en gastos extraordinarios, estos gastos podrían incrementar el costo por hora laboral erró-
neamente para el año siguiente, aunque no se vuelva a incurrir en ellos. Signiﬁca que para
el cálculo de la actualización de los costos por hora deberían considerarse solamente aque-
llos gastos que correspondan a los típicos o constantes, relacionados a las operaciones de la
empresa. Alternativamente, podrían elaborarse las estimaciones de esfuerzo más especíﬁcas
por actividad requerida (incluyendo además tiempos especíﬁcos como la coordinación inter-
disciplinaria y la revisión de la información entregada por los proveedores), agregándole al
costo variable obtenido un factor correspondiente al overhead de la empresa, más imprevistos
y utilidad. Según se observa en el cuadro 4.7, el overhead de OPB Arquitectos es de 1,94.
Al no existir información pública en el mercado nacional, se compara con el promedio de la
industria estadounidense de 1,5 (Klein, 2007).
Independientemente del método que se utilice para el cálculo de honorarios, queda claro
que este factor es una pieza crucial en la gestión de la contratación de proyectos, ya que un
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Cuadro 4.7.: Cálculo del overhead de OPB Arquitectos
método incorrecto afecta inmediatamente las operaciones ﬁnancieras de la empresa.
Todo lo anterior debe acompañarse de una formalización de las relaciones contractuales
con los clientes y proveedores, métodos que se encuentran implementados actualmente solo
de manera parcial.
4.4.7. Análisis de la gestión ﬁnanciera
Los presupuestos de gastos elaborados en los años 2013 y 2014, sirvieron de referencia para
el control y la revisión de los gastos acumulados a lo largo de un año, pero no fueron utilizados
activamente en la gestión ﬁnanciera. Con excepción de los años 2013 y 2014, las operaciones
de la empresa generaron utilidades entre 4,0 %  5,0 % con respecto a los ingresos totales al
ﬁnal de cada año ﬁscal. Cuando se suman a estas utilidades las boniﬁcaciones que se reparten
entre los socios a lo largo del año, estas utilidades se elevan al 9,0 %  10,0 %.
Debido a que en Costa Rica hay solamente una cantidad muy reducida de estados ﬁnan-
cieros que son accesibles para el público y entre estos no hay ninguna ﬁrma que pertenezca
al ámbito de consultoría en arquitectura, se decidió utilizar el Modelo de Análisis de Riesgo
Integral (Salas, 2012), para determinar la tasa de prima de riesgo y el rendimiento mínimo
requerido para una empresa como OPB Arquitectos. Según el análisis de los estados ﬁnan-
cieros bajo la perspectiva de este modelo, la solidez de la empresa es alta y el potencial de
absorción de riesgo es bajo, lo cual implica un riesgo ﬁnanciero discreto; por otro lado, el
riesgo del mercado está clasiﬁcado como sensible. Con estos dos datos, se exige una prima
de riesgo del 50,0 % que, aplicada a una tasa básica pasiva del 7,25 % como tasa libre de
riesgo, resulta en una tasa de rendimiento requerido del 10,88 %. Este rendimiento es similar
al rendimiento que presentan los estados ﬁnancieros de la empresa. El detalle de este análisis
se observa en los cuadros A.3, A.4, A.5 y A.6. Estas utilidades también conﬁrman que las
deﬁciencias detectadas en las estimaciones de esfuerzo no necesariamente están asociadas a
la rentabilidad de la empresa. Sin embargo, debe ser parte de los objetivos acercar la gestión
operativa a la gestión ﬁnanciera.
El ﬂujo de efectivo es manejado a corto plazo y actualizado semanalmente de acuerdo
a las circunstancias de los diferentes proyectos en proceso. Dadas las altas variaciones en
los ingresos mensuales, el ﬁnanciamiento a través de los proveedores y el uso de líneas de
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créditos son herramientas de ﬁnanciamiento a corto plazo necesarias en la gestión ﬁnanciera
de la empresa. Para esto, es indispensable que OPB Arquitectos siga manteniendo la imagen
ﬁnanciera sólida que ha tenido en las últimas décadas ante las instituciones ﬁnancieras. Al
mismo tiempo, el ﬂujo de caja de OPB Arquitectos presenta altas variaciones a lo largo
del año, comparado con los ﬂujos de efectivo de empresas de producción en serie de bienes
estandarizados. Esto es propio de su actividad comercial, donde es común que un proyecto se
suspenda en medio del proceso, mientras que otros inician o continúan en diferentes etapas
de desarrollo después de haber estado en espera de una aprobación o decisión del cliente. La
reducción de estas ﬂuctuaciones es otra meta en la gestión ﬁnanciera.
4.4.8. FODA
A manera de conclusión de este análisis, se determinan las siguientes fortalezas, oportuni-
dades, debilidades y amenazas:
Fortalezas:
Control y proyección precisos del grado de ocupación de personal a nivel macro.
Coordinación cercana entre departamentos para la resolución de tareas.
Alto grado de penetración de la ﬁlosofía empresarial.
Procesos de control de calidad bien deﬁnidos y documentados.
Calidad del resultado esperado para el producto ﬁnal claramente deﬁnida.
Estructura empresarial y procesos bien organizados, lo cual resulta en ofertas competi-
tivas.
Rendimiento ﬁnanciero acorde con el rendimiento requerido para una empresa de este
tipo.
Oportunidades:
Simpliﬁcación de acceso a datos estadísticos disponibles y creación de resúmenes de
datos tipo dashboards, de acuerdo a las necesidades de la gerencias y la dirección.
Fortalecimiento de programas de crecimiento profesional y personal dentro de la empre-
sa.
Deﬁnición clara de las responsabilidades y tareas para los involucrados en el proceso de
producción, especialmente arquitectos y dibujantes.
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Optimización de los procesos de revisión y control de calidad.
Reducción de tiempo de procesos de producción.
Actualización de los objetivos, de acuerdo a las metas deﬁnidas por cada gerencia.
Formalización de la relación contractual con los proveedores.
Recopilación precisa de los requerimientos de los clientes.
Creación de perﬁles de clientes con el ﬁn de identiﬁcar clientes valiosos.
Adecuación más precisa de las ofertas a las necesidades de los clientes, con el ﬁn de
acercar los requerimientos reales de los clientes al producto ﬁnal.
Estabilización del ﬂujo de efectivo a través del desglose de entregas parciales, asociado
a intervalos de facturación menos distanciados.
Debilidades:
Subjetividad y grado signiﬁcativo de inexactitud en la estimación de los esfuerzos.
Posible desfase entre gerencias y colaboradores con respecto a la percepción de la carga
de trabajo; falta de herramientas de medición de la carga de trabajo objetivas.
Proyección imprecisa del grado de ocupación de personal a nivel micro.
Falta de herramientas para la evaluación objetiva del personal, tomando en consideración
conocimientos técnicos, habilidades sociales y liderazgo.
Poca información disponible acerca de pasos de producción detallados.
Estimaciones de esfuerzo no diferenciadas por tipo de proyecto, solo por grado de com-
plejidad.
Grado signiﬁcativo de reprocesos durante el desarrollo del producto ﬁnal.
Existencia de objetivos no medibles y desactualizados.
Falta de documentación y consistencia en la evaluación de los proveedores y retroali-
mentación de estos.
Desconocimiento o falta de conciencia sobre la identiﬁcación de clientes premium.
Falta de conciencia sobre proyectos que por su tipo de contratación requiere un esfuerzo
adicional para utilizar los recursos involucrados de manera óptima.
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Overhead elevado, comparado con datos estadísticos internacionales.
Riesgo de altas variaciones en las proyecciones del ﬂujo de efectivo debido al comporta-
miento y avance en el desarrollo de los proyectos.
Amenazas:
Salidas de personal altamente capacitado hacia empresas de la competencia.
Pérdida de eﬁciencia en el proceso de producción, lo que compromete la rentabilidad de
los proyectos y, por ende, de la empresa.
Desmotivación del personal por falta de comunicación de objetivos, expectativas y po-
sibilidades de crecimiento profesional.
Aumento del poder de los proveedores.
Riesgo de pérdida de clientes por deﬁciencias en habilidades sociales de algunos colabo-
radores.
Crecimiento no controlado de los costos ﬁjos de la empresa.
Menoscabo de la imagen de OPB Arquitectos ante las instituciones ﬁnancieras, debido
a un manejo no adecuado de la gestión ﬁnanciera.
Como es de esperar, después de estar operando exitosamente en el mercado costarricense
por casi cuatro décadas, OPB Arquitectos cuenta con procesos de gestión establecidos y de
alto valor en las diferentes áreas, así como un volumen de datos importante que permite
un análisis profundo de la eﬁciencia de la empresa. Lamentablemente esta información no es
aprovechada oportunamente, a pesar del alto valor agregado que podría ofrecer a los directivos
de la empresa. Adicionalmente, existen actividades que presentan oportunidades de mejora,
dado que probablemente provienen del manejo histórico de la gestión de algunos procesos y
no se han actualizado. Todo esto será el material de trabajo para el siguiente capítulo.
5. Propuesta de mejora
Como último paso dentro del marco de este documento, a continuación se presentarán
las propuestas de mejora para cada área de gestión previamente descrita y analizada. Estas
sugerencias se fundamentan en la teoría del modelo de Administración Basada en Actividades
y las propuestas para cada área de gestión serán acompañadas con mecanismos de seguimiento
e indicadores de rendimiento y de control.
5.1. Justiﬁcación de la propuesta
Sin lugar a duda, OPB Arquitectos ha operado en el mercado costarricense exitosamente
por casi cuatro décadas. Es una empresa con operaciones muy consolidadas, diseños y procesos
de producción de calidad, personal altamente capacitado y un excelente expediente ﬁnanciero
y crediticio. Además, su sistema de gestión de calidad, su estructura organizacional y su visión
y ﬁlosofía empresarial proveen una base ﬁrme para el desarrollo futuro de la compañía.
Sin embargo, el autor está convencido de que todavía existe un gran potencial de creci-
miento y mejora dentro de los procesos actualmente vigentes y que la implementación de la
propuesta presentada a continuación, aplicada sobre la plataforma existente de OPB Arqui-
tectos, le permitirá a la empresa aumentar sus utilidades y expandir sus operaciones en el
mercado nacional y centroamericano.
5.2. Factores clave para las propuestas de gestión
Al igual que la mayoría de los sistemas de gestión, medición y control de calidad, la pro-
puesta de gestión presentada a continuación depende de una serie de factores, cuya aplicación
determinará si el proyecto tendrá éxito a mediano y largo plazo o si será una iniciativa que
quedará abandonada después de pocos meses de su implementación.
Esta propuesta debe entenderse como el primer paso de un modelo de gestión y admi-
nistración basada en actividades que complementará la gestión existente de la compañía y
que requerirá de actualización y mantenimiento continuos, así como del involucramiento y
compromiso de personal clave en todos los niveles de la empresa y la propagación de las pro-
puestas aquí expuestas hacia áreas de gestión que no se abarcan en esta propuesta, pero que
posteriormente se identiﬁquen como necesarias para su buen funcionamiento.
Al mismo tiempo debe considerarse siempre un balance entre la información esperada del
modelo de gestión, así como la medición y análisis de las actividades que se requieren para
obtener esta información. Especialmente en la parte de medición y evaluación existe el riesgo
de que se desglosen y midan las actividades de manera demasiado detallada, lo cual convierte
el modelo ABM en una herramienta poco práctica y eﬁciente, además demasiado burocrática,
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especialmente para darle mantenimiento y continuidad a mediano y largo plazo.
Por último, debe aclararse que la calidad de los resultados depende directamente de la
calidad de la información que alimenta el modelo. Por ende, es importante mantener una
comunicación clara y abierta con el personal acerca de lo esperado en las diferentes áreas de
gestión para procurar que los datos de entrada sean de la calidad requerida.
5.3. Objetivos
Esta propuesta busca la implementación de medidas generales y especíﬁcas en cada una de
las áreas de gestión, todas enfocadas en la visión de la empresa y alineadas con sus estrategias,
con el ﬁn de lograr una mejora integral que uniﬁque los esfuerzos de cada departamento hacia
el ﬁn de una mejora continua en los servicios que brinda OPB Arquitectos.
5.4. Personal y recursos
5.4.1. Propuesta de gestión
La propuesta de gestión en el área de personal y recursos se agrupa en cuatro grandes
categorías estratégicas:
1. Aﬁnar la proyección de los recursos con el ﬁn de poder determinar la demanda de
recursos por tipo de proyecto e inclusive por tipo de cliente, utilizando la información
estadística disponible y ampliando los registros de horas de los colaboradores.
2. Evaluar de manera objetiva a cada colaborador.
3. Fomentar la gestión de conocimiento tanto a nivel individual como a nivel general de
la empresa, a través de programas de capacitación dirigidos, basados en el perﬁl de
competencia de cada colaborador.
4. Revisar y alinear los objetivos especíﬁcos de la empresa con los objetivos estratégicos
de manera anual y comunicar estos objetivos a todo el personal de la compañía.
Para precisar la proyección de la demanda de recursos, se incluirá en la proyección al me-
nos el último mes de la ocupación de recursos, reportada semanalmente por los arquitectos y
dibujantes, con el ﬁn de precisar la percepción de los gerentes y reducir el grado de subjeti-
vidad en el momento de análisis (ver el cuadro 5.1). Así se garantizará que especialmente la
proyección de los recursos durante los meses más próximos esté más apegada a la realidad.
Inclusive, si se lograra documentar y medir de manera sencilla todas las actividades claves
de un proyecto, se podrían proyectar los recursos de la empresa con base en las actividades
especíﬁcas de un proyecto que faltan por ejecutarse (ver también la sección 5.5).
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Cuadro 5.1.: Propuesta de proyección de recursos
Paralelamente, se implementará una evaluación cuantitativa del personal con base en los
perﬁles de competencia de cada puesto, tomando en consideración las capacidades y el co-
nocimiento esperados así como el rendimiento actual del colaborador, basado en los datos
estadísticos del modelo ABM (ver también la ﬁgura A.3). Esta evaluación se adecuará con-
cretamente al puesto que desempeña el colaborador por evaluar. Por ejemplo, las habilidades
para el manejo de personal deben contar con una ponderación más alta en los puestos de
gerencia que en los puestos operativos.
Los registros de horas laboradas se ampliarán de tal manera que incluyan las diferentes
actividades que posteriormente serán utilizadas para la evaluación de rendimiento del colabo-
rador. Las evaluaciones se realizarán una vez al año; cada colaborador se evaluará a sí mismo
y será evaluado por su superior inmediato (gerentes en el caso de los arquitectos y jefe de taller
de dibujo en el caso de los dibujantes). Los resultados de ambas evaluaciones se compararán
en una reunión privada entre colaborador y superior, durante la cual se expresarán también
las expectativas, metas y posibilidades de crecimiento para el año siguiente. Para colabora-
dores recién ingresados a la empresa, que aún se encuentran en el período de entrenamiento,
se sugiere una evaluación menos distanciada en el tiempo: una primera evaluación después de
un mes de trabajo, una segunda después del tercer mes y otra después del sexto mes, siempre
y cuando ninguna de las evaluaciones se junte con la evaluación general del personal.
Las oportunidades de mejora detectadas en esta evaluación formarán automáticamente la
base para el programa de capacitación. Paralelamente se aprovecharán las reuniones semana-
les del estado de los proyectos para fortalecer la gestión de conocimiento, especialmente entre
los departamentos y las etapas de desarrollo de producto. Será responsabilidad de los gerentes
detectar las oportunidades de capacitación y quedará a criterio de la dirección decidir si estas
capacitaciones se impartirán a lo interno de la empresa o si se contratarán los servicios de ter-
ceros para impartirlos. Las capacitaciones subvencionadas pueden formar parte del programa
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de incentivos de OPB Arquitectos.
Mientras los objetivos individuales serán comunicados dentro del marco de la evaluación
individual de cada colaborador, los objetivos estratégicos y tácticos de la empresa, elaborados
por los socios y gerentes, se comunicarán anualmente en una reunión con todo el personal,
donde la gerencia expondrá los objetivos para el año en curso y las modiﬁcaciones que sufrie-
ron, comparados con los objetivos del año anterior. Además se documentarán en un acta de
reunión que se le entregará a cada colaborador.
5.4.2. Mecanismos de control e indicadores de rendimiento
Dado que para la proyección de la demanda de recursos se utilizará la ocupación real de los
recursos del mes anterior, este dato servirá a su vez como control cruzado entre la proyección
pasada y lo realmente sucedido. No deberían existir variaciones mayores al 10 % entre lo
proyectado para el mes transcurrido y el consumo real, a menos que haya tenido lugar una
contratación inesperada de un proyecto grande.
Basado en los registros semanales de trabajo, se ilustrará automáticamente el consumo
semanal de recursos por proyecto; tiempos de dedicación en el área de dibujo inferiores a
20 horas por semana para proyectos en desarrollo activo podrían ser indicio de un conﬂicto
en el ﬂujo de información entre arquitecto y dibujante, cliente y arquitecto o proveedor y
arquitecto, que impida el avance deseado del proyecto.
Para la evaluación anual de los colaboradores, las caliﬁcaciones especíﬁcas de cada área así
como su valor ponderado y totalizado se convertirán en la línea base para la evaluación del año
siguiente: idealmente no deberán observarse reducciones entre la evaluación del año anterior
y el actual, sino mantenerse o superarse la caliﬁcación obtenida anteriormente. Especíﬁca-
mente deberán observarse mejoras en la evaluación en aquellas áreas que estaban sujetas a
programas de capacitación. La evaluación debe realizarse durante un período de dos semanas
laborales, para que los gerentes o el jefe de taller de dibujo tengan la oportunidad de veriﬁcar
conocimientos o capacidades especíﬁcas puntualmente.
El rendimiento de los colaboradores se comparará con las mediciones de procesos internos
(ver la sección 5.5), ya que estas formarán la base para el cálculo de honorarios de las ofertas
(ver la sección 5.9) y por ende, un rendimiento deﬁciente incide automáticamente sobre la
rentabilidad de un proyecto. Un consumo de recursos mayor al 20 % sobre el rendimiento
promedio de un tipo de proyecto provocará una revisión del rendimiento estándar; además,
un consumo de recursos mayor al 10 % sobre el consumo presupuestado en la oferta de un
proyecto especíﬁco provocará una revisión inmediata en el proyecto, ya que este porcentaje
representa típicamente el porcentaje de imprevistos y cualquier consumo superior afectará
directamente las utilidades esperadas.
Los gerentes deben revisar semestralmente los objetivos tácticos establecidos y responder
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por la falta de cumplimiento de las metas acordadas.
5.5. Procesos internos de producción
5.5.1. Propuesta de gestión
Como ya se mencionó en la sección 5.2, la gestión de los procesos internos es el componente
clave de la propuesta de gestión basada en el modelo ABM. De aquí proviene la mayoría de los
datos para la contratación de los proyectos, para la evaluación del rendimiento de la empresa
y del personal, de los clientes y proveedores (ver más adelante secciones 5.7.1, 5.8 y 5.9). El
objetivo de todas las actividades internas debe coincidir con los requerimientos de los clientes
y enfocarse en la generación de un valor agregado que les motiva a pagar por el producto
recibido.
Según el análisis realizado en el capítulo 4, la medición y evaluación continuas deben
enfocarse en las actividades clave de la empresa y los resultados obtenidos serán valores de
tiempo y costo para la ejecución de cada una de estas actividades. Al mismo tiempo, se
deﬁnirán la secuencia de los pasos de producción y las responsabilidades de todas las partes
que intervienen en cada una de las actividades, para así optimizarlas y reducir los tiempos de
reproceso y corrección a un mínimo razonable.
Como punto inicial de esta propuesta, se medirán las siguientes actividades, divididas
por tipo de proyecto (industrial, comercial, oﬁcinas o residencial), departamento en el que
se ejecutan (departamento de diseño, producción o inspección) y personal que las realiza
(gerentes o subgerentes, arquitectos y dibujantes):
Desarrollo del modelo tridimensional, tanto desde el aspecto de diseño geométrico y
estético como desde el punto de vista técnico.
Desarrollo de información complementaria bidimensional (detalles) o textual (especiﬁ-
caciones técnicas de materiales y acabados).
Preparación gráﬁca de la información para la entrega al cliente (perspectivas isométricas
o imágenes fotorrealistas).
Preparación gráﬁca de la información para la entrega a proveedores y empresas cons-
tructoras.
Realización de correcciones y modiﬁcaciones sobre información ya generada y terminada.
Actividades relacionadas con consultas en instituciones públicas o con el trámite de
permisos de construcción.
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Tiempo administrativo relacionado con el proyecto (reuniones, minutas de reunión, se-
guimiento a asuntos pendientes).
Revisión de información generada dentro de OPB Arquitectos.
Revisión de información recibida por proveedores y coordinación interdisciplinaria.
Los tiempos registrados para cada actividad serán convertidos en unidades de tiempo por
área de diseño (h /m2) y costo por hora ($ / h), dependiendo del personal que involucren. Adi-
cionalmente, los tiempos no deben ser registrados solamente por los arquitectos y dibujantes,
como es el caso en la actualidad, sino que se debe incluir además a los gerentes y el personal
administrativo de la empresa.
Los costos por actividad obtenidos serán insumo para la evaluación del personal, de los
clientes y proveedores, así como para la contratación de proyectos. El desglose de actividades
será revisado anualmente y modiﬁcado de acuerdo a las necesidades de la empresa. Con el
ﬁn de garantizar la veracidad de la información, una introducción cuidadosa del personal
al registro modiﬁcado de horas será fundamental. Se les recomendará a los colaboradores
registrar sus actividades de acuerdo al desglose requerido diariamente (ver la ﬁgura A.4), con
el ﬁn de reducir el margen de error y se les obligará a registrarlas al menos una vez a la
semana. Los colaboradores tendrán la libertad de sugerir en cada momento cualquier mejora
en los procesos internos con el ﬁn de optimizarlos continuamente.
5.5.2. Indicadores de rendimiento y mecanismos de control
Una vez obtenido el tiempo por área de diseño y costo por hora para un proyecto deter-
minado, estos datos servirán inicialmente de base para la oferta y contratación del proyecto
y posteriormente de guía para la supervisión del rendimiento durante el desarrollo de este
(tanto desde el punto de vista de tiempo invertido como desde el punto de vista de costo; ver
la ﬁgura A.5).
Estos datos se revisarán al momento de concluir cualquier etapa de desarrollo parcial del
producto (diseño conceptual, diseño esquemático, avance al 30 %, 60 % y 100 % de planos
constructivos, etc.) como mínimo. Se toleraría un exceso máximo del 10 %, que corresponde
al margen típico de imprevistos y se aceptará una desviación mayor en las etapas tempranas
del proyecto (fase de diseño) siempre y cuando esta sea compensada en las etapas siguientes
(producción y supervisión).
Es importante que se revisen no solamente los totales por departamento, sino también los
subtotales por actividad. Cuando ocurran variaciones mayores al 10 % en tiempo o costo, se
investigarán las causas y se determinará si es necesario ajustar alguno de los indicadores. La
decisión sobre el ajuste de alguno de los indicadores se tomará en la reunión de cierre del
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proyecto o en las reuniones del Consejo de Calidad, exigidas por el Sistema de Gestión de
Calidad implementado en la empresa.
Cabe destacar que, debido a la larga duración de los procesos productivos, es probable
que los indicadores de cada actividad sufran ajustes signiﬁcativos con la conclusión de cada
proyecto durante los primeros dos a cinco años. Durante este tiempo, deberán mantener-
se los parámetros actuales para la elaboración de las ofertas y utilizarse los indicadores de
actividades únicamente como valor referencial.
En el caso especíﬁco de los dibujantes, donde se determinó que el valor correspondiente a
correcciones y modiﬁcaciones al producto ﬁnal es actualmente de 65 %, se esperaría que, una
vez deﬁnidos los pasos de producción, este porcentaje baje al menos al 30 % después de dos
años de haber implementado la propuesta.
5.6. Control de procesos
5.6.1. Propuesta de gestión
En el área de control de procesos, la propuesta se concentrará en dos aspectos principales:
La conversión del sistema de gestión de calidad en una herramienta de prevención, sin
que se considere como una actividad que se realiza solamente para cumplir con una
exigencia y
La precisión de los objetivos propuestos por las gerencias (ver la sección 4.4.3) para que
estos sean medibles y alineados con la visión estratégica de la empresa, para que su
implementación sea efectiva y puesta en práctica.
Dado el alto porcentaje de correcciones que llevan a cabo los dibujantes durante el proceso
de desarrollo de un producto, es importante que se realicen revisiones anticipadas y durante
los procesos de desarrollo, sin esperar hasta la conclusión de una etapa. Para tal efecto se
utilizará una mezcla entre capacitación del personal para crear conciencia sobre el propósito y
objetivo de estas revisiones y la exigencia por parte de los gerentes de cada área, especialmente
hasta que los procesos modiﬁcados hayan sido adoptados por los colaboradores. Se considera
que un control cruzado por los gerentes será necesario aproximadamente durante doce meses.
Al mismo tiempo, las listas de veriﬁcación serán ampliadas para que no abarquen solamente
asuntos técnicos, relacionados con el desarrollo del producto, sino también la revisión de
los indicadores de control establecidos en la sección anterior. Es importante acotar que los
mecanismos de control e indicadores de rendimiento de las demás áreas de gestión serán
revisados (y ajustados, cuando sea necesario) continuamente.
Adicionalmente, se marcarán en las listas de control aquellas tareas que se clasiﬁquen como
críticas desde el punto de vista de ejecución o impacto económico en caso de fallas en el pro-
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ducto ﬁnal (ver ﬁgura A.6). Esto no signiﬁca que el encargado del proceso de desarrollo limite
su revisión a estos aspectos críticos, pero les permitirá a los gerentes enfocar sus revisiones
adicionales en áreas especíﬁcas.
Dado que el desarrollo de proyectos tiene lugar en paralelo (ver la ﬁgura 4.2), la revisión
debe darse de manera afín y en diferentes niveles. Consecuentemente, se elaborarán listas de
control para la revisión y supervisión del trabajo de los dibujantes, que actualmente no tienen
que responsabilizarse por su trabajo y por ende no se han involucrado en procesos de revisión.
Los objetivos especíﬁcos preliminares, propuestos por cada gerencia y mencionados en la
sección 4.4.3, serán analizados y precisados, tomando en consideración los siguientes factores:
Coherencia de los objetivos con la visión y misión de la empresa.
Grado de posibilidad de que los objetivos sean realistas.
Grado de posibilidad de que los objetivos sean alcanzables.
Medición de los objetivos.
Una vez que los objetivos cumplan con estos cuatro criterios, serán comunicados y expli-
cados por el gerente de cada área a todos los colaboradores y revisados semestralmente.
Tanto para los mecanismos de revisión como para el cumplimiento de los objetivos es-
tablecidos es importante que los gerentes y subgerentes den seguimiento a cada una de las
herramientas propuestas y que consideren las sugerencias expresadas por los colaboradores
para que los instrumentos se mantengan eﬁcientes y comprensibles.
5.6.2. Mecanismos de control e indicadores de rendimiento
Los datos registrados en el Sistema de Gestión de Calidad representan indirectamente un
indicador de rendimiento, pues arrojan entre otros los denominados Productos no conformes.
Se trata del registro de acciones que no se ejecutan de acuerdo a los procesos establecidos
dentro del marco de gestión. Estos productos no conformes indican cuáles procesos se están
incumpliendo e incluso cuáles procesos deben ser ajustados, ya que no corresponden a una
forma eﬁciente de trabajar. Mediante este mecanismo de control se busca la optimización de
los procesos de producción; dado que el término Productos no conformes se asocia con un
incumplimiento laboral, el autor recomienda sustituirlo por uno más neutral.
Otro mecanismo de control, aunque sea fuera de tiempo, son las deﬁciencias que se detec-
tan durante el proceso constructivo, ya que en esta fase tienen que resolverse forzosamente
todos los defectos que provienen de la etapa de diseño y producción. La retroalimentación
del departamento de inspección es fundamental para la gestión de control de los procesos.
La cantidad de órdenes de cambio (modiﬁcaciones que se indicaron en obra a través de los
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inspectores) que no corresponden a solicitudes de modiﬁcación del propietario y el balance de
créditos (modiﬁcaciones que generaron un ahorro en el presupuesto de obra) y extras (mo-
diﬁcaciones que generaron un costo adicional) son indicadores de rendimiento y deben ser
revisados con los gerentes de los demás departamentos al concluir una obra.
Otro indicador de rendimiento es el tiempo y los recursos que consumen los inspectores de
proyecto dentro de la oﬁcina: partiendo del hecho de que los planos constructivos y especiﬁca-
ciones técnicas contienen toda la información necesaria para la construcción de un proyecto,
idealmente el tiempo de los inspectores en la oﬁcina debe limitarse meramente a tareas admi-
nistrativas (redacción de minutas, revisión de avance de obra, etc.). Cuando los inspectores
se dedican a labores de diseño o producción y consuman recursos del taller de dibujo, sin que
el propietario haya solicitado cambios en el proyecto, signiﬁca que la información disponible
para la construcción es deﬁciente. Esto se veriﬁcará a través del registro de horas y formará
parte del análisis entre departamentos al concluir una obra.
Los objetivos generales de la empresa y especíﬁcos de cada departamento constituyen
indicadores de rendimiento en sí mismos, los cuales serán revisados semestralmente. Cabe la
posibilidad de evaluar el conocimiento de los colaboradores acerca de los objetivos vigentes
durante la evaluación del personal.
Para facilitar la evaluación y lectura de los diferentes indicadores de rendimiento, debe
considerarse el uso de dashboards. Estos podrían formar parte del sistema de los registros
digitales de la empresa y podrían ilustrar en tiempo real la comparación del consumo de
recursos con los presupuestados, el consumo semanal por proyecto o las actividades principales
que se realizaron en la semana anterior. La ﬁgura 5.1 muestra algunos ejemplos.
Figura 5.1.: Ejemplo de indicadores de rendimiento en un dashboard
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5.7. Proveedores
5.7.1. Propuesta de gestión
Basado en el análisis de la gestión de proveedores, se implementará un mecanismo de
evaluación y retroalimentación para estos. El objetivo de esta evaluación es contar con infor-
mación más precisa acerca de los tiempos de revisión que se deben contemplar en el cálculo
de recursos a la hora de hacer una oferta para un proyecto nuevo. Al mismo tiempo, los
proveedores recibirán una retroalimentación acerca de su trabajo realizado.
Para tal efecto, se uniﬁcarán los procesos de contratación: se utilizarán términos de re-
ferencia estandarizados para las invitaciones a cotizar, indicando el alcance requerido, los
tiempos estimados de entrega, la forma de pago y los requerimientos especíﬁcos para el pro-
yecto por realizar. Al concluirse el contrato de un proveedor, se evaluará puntualmente su
rendimiento en esta contratación. Esta evaluación se acompañará con los datos de consumo
de recursos para la revisión de la información entregada. Con el tiempo, estos datos podrían
utilizarse para contemplar el tiempo de revisión por invertirse en el momento de iniciar una
relación contractual con un proveedor especíﬁco. También revelarán cuándo un proveedor no
es rentable para la empresa.
Adicionalmente, se elaborarán listas de requerimientos mínimos que se incorporarán a la
gestión de procesos internos y que estandarizarán la calidad y cantidad de información que
se les entregará a los proveedores al iniciar sus labores. De esta manera se garantiza que los
proveedores igualmente tengan claridad acerca de la información que recibirán para realizar
su trabajo al iniciar un proyecto con OPB Arquitectos.
5.7.2. Mecanismos de control e indicadores de rendimiento
Para el control de los precios de los proveedores, se continuará registrando los valores
de referencia por disciplina y tipo de proyecto, presentados en el cuadro 4.3, buscando una
desviación estándar de cerca del 15 % del valor de referencia.
El rendimiento de los proveedores será evaluado mediante un cuestionario que recopila
información acerca del precio de la oferta, la calidad de la información entregada, la pun-
tualidad de la entrega, el tiempo invertido en la revisión de la información entregada y la
cantidad de las observaciones que recibieron acerca de su entrega. El cuestionario será llenado
por el arquitecto encargado al concluir un proyecto. Los resultados de la evaluación de los
proveedores serán recopilados y enviados individualmente a cada uno de ellos una vez al año,
junto con algunas recomendaciones acerca de los aspectos por mejorar y la probabilidad de
que sean contratados nuevamente para proyectos futuros.
Eventualmente se podría considerar la implementación de un sistema de boniﬁcación para
los proveedores, si en conjunto con ellos se lograra reducir los tiempos de revisión y así obtener
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una reducción en el consumo de los recursos propios y por ende un aumento en la utilidad del
proyecto.
5.8. Clientes
5.8.1. Propuesta de gestión
La propuesta para la gestión de clientes tendrá un enfoque externo y un enfoque interno:
en el externo, se registrarán los requerimientos de los clientes, independientemente de si se
trata de servicios que pueda brindar OPB Arquitectos o no. Internamente, se crearán perﬁles
de clientes con el ﬁn de segmentarlos en categorías.
De esta manera, se podrían implementar estrategias de mercadeo dirigidas y presentarle
a un cliente especíﬁco una propuesta económica personalizada, basada en las experiencias de
contrataciones previas. También permitiría determinar una mezcla de clientes óptima para
OPB Arquitectos (en función de una cantidad determinada de proyectos o proyección de
ingresos) y promocionar la empresa en este sentido.
La recolección de los requerimientos reales de los clientes, realizada por los encargados
de mercadeo de la empresa, dará la posibilidad de ofrecer servicios complementarios que
actualmente no se encuentran en el portafolio de la compañía. También permitiría enfocarse
especíﬁcamente en los servicios solicitados, dejando de lado aquellas actividades que hoy en
día son ejecutadas pero sin representar un valor agregado para el cliente. La optimización de
estas actividades se convertiría en la propuesta de valor para el cliente.
Paralelamente, se llevarán los registros de los recursos consumidos por cliente, que servirán
como valores de referencia para futuras ocasiones, en caso de que un cliente especíﬁco contrate
los servicios de OPB Arquitectos nuevamente. También permitirá distinguir a los clientes que
más ingresos generan para la empresa de aquellos cuyos proyectos son subvencionados.
5.8.2. Mecanismos de control e indicadores de rendimiento
Los perﬁles de cliente y su segmentación tomarán en consideración inicialmente las siguien-
tes características:
Tipo de cliente (empresa pública o privada, compañía o inversionista unipersonal).
Actividad comercial.
Poder adquisitivo.
Potencial de convertirse en cliente repetitivo.
Requerimientos especíﬁcos de este cliente.
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De los requerimientos especíﬁcos de un cliente se deriva una serie de actividades (procesos
internos) que a su vez contarán con sus indicadores de rendimiento correspondientes. Durante
el desarrollo de un producto para un cliente, se vigilarán las actividades relacionadas con el
alcance contratado, se registrarán las diferencias entre los productos parciales contratados,
presupuestados y entregados, además se incluirán los resultados de análisis en el perﬁl del
cliente para considerarse en futuras ofertas.
El objetivo de este proceso es bajar la relación entre proyectos rentables y proyectos subsi-
diados de 56 %  44 % actualmente a aproximadamente 70 %  30 % durante los próximos tres
años. Cuando la empresa decida realizar algún trabajo parcial o total sin cobrar los honorarios
correspondientes, debe comunicárselo claramente a su cliente, para que quede constancia de
que se trata de trabajos fuera del alcance contratado y que no forman parte de una entrega
típica, a pesar de que no le generen honorarios adicionales.
Servicios complementarios que por asuntos estratégicos se agregan al portafolio de la com-
pañía y que por ende generan actividades y procesos de producción internos nuevos serán
revisados y analizados detenidamente durante al menos cinco contrataciones, para determi-
nar si agregan valor a las operaciones de la empresa.
Si entre los registros de consumo de recursos por cliente se detectara un consumo mayor al
15 % de los recursos presupuestados en un proyecto, se analizarán puntualmente las causas.
Si fueran atribuibles al cliente, se analizará la posibilidad de presentar un cobro de honorarios
adicional o al menos se anotará en el perﬁl del cliente. Por otro lado, si el consumo de recursos
real no supera en más que un 5 % el consumo de recursos presupuestado y además se trata de
un cliente repetitivo, se podría concluir que la cotización basada en actividades fue acertada,
que el cliente se adapta bien a la forma de trabajo de OPB Arquitectos y que por ende, se
trata de un cliente valioso que amerita un trato preferencial.
5.9. Contratación de proyectos
5.9.1. Propuesta de gestión
Basado en lo expuesto anteriormente, el área de contratación de proyectos consecuente-
mente se enfocará en una gestión de actividades, considerando tiempo y costo e incrementando
la suma de estos dos componentes por el costo indirecto, imprevistos y utilidad aspirada de
la empresa.
Sin embargo, se modiﬁcará la gestión actual de tal manera que tome en consideración los
insumos provenientes de la gestión de procesos internos de producción, del control de procesos,
de los proveedores y clientes. Quiere decir que considerará los requerimientos y necesidades
reales del cliente especíﬁco, sobre los cuales se basan las actividades de procesos internos de
producción y control relacionados y la gestión de los proveedores por contratar. Bajo esta
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premisa, las ofertas, que representan un aspecto importante de la gestión de proyectos, serán
el resultado de una propuesta de honorarios especíﬁca para las actividades requeridas por el
cliente.
Inclusive, a pesar de partir de una plantilla de oferta general estandarizada, esta se persona-
lizará al gusto del cliente, incluyendo opciones complementarias que representarán actividades
adicionales que no formarán parte de los servicios básicos solicitados, pero que en la experien-
cia de OPB Arquitectos podrían representar un valor agregado para el cliente, con base en las
investigaciones realizadas (ver la sección 5.8). Clientes que no se limitan a la oferta básica,
sino que solicitan servicios adicionales que generan ingresos extra a la empresa, se clasiﬁcarían
eventualmente como clientes valiosos. Cabe mencionar que para tal efecto el cuerpo textual de
las ofertas se enfocará en los servicios por entregarse, más que en la descripción del currículum
y de las características de la empresa.
Durante la fase de implementación de la gestión empresarial basada en el modelo ABM y
ante la falta de datos estadísticos detallados por actividad, se podrían seguir utilizando las
cotizaciones basadas en el costo de construcción, ya que han mostrado ser adecuadas durante
muchos años. Sin embargo este costo debe corresponder a un monto más próximo a la realidad
del proyecto y no a un costo promedio de construcción general, para evitar crearle una falsa
expectativa al cliente.
En el caso de que se contraten proyectos que no generen ganancia o que generen utilidades
inferiores al promedio debido a una motivación estratégica de mercadeo, las actividades con-
tratadas (o internamente acordadas) se limitarán estrictamente a lo necesario. El consumo de
recursos de estos proyectos se vigilará detenidamente.
La identiﬁcación de aquellas actividades que son claves para el producto ﬁnal y que se
detallaron en las secciones anteriores, que incluyan no solamente las actividades de los arqui-
tectos y dibujantes directamente involucrados en los procesos de producción, sino también
las del personal administrativo y gerencial, trasladará algunos de los costos que actualmente
se reﬂejan en el overhead de la empresa hacia actividades directamente relacionadas con un
proyecto especíﬁco. De esta manera se reducirá el valor actual del overhead, calculado en la
sección 4.4.6. Esta reducción a su vez disminuirá la dependencia de variaciones en los gastos
históricos que se utilizan como datos de referencia para el cálculo del overhead, así como el
impacto de estas ﬂuctuaciones.
5.9.2. Mecanismos de control e indicadores de rendimiento
Una vez contratado un proyecto, los mecanismos de control no se limitarán únicamente
a la comparación entre esfuerzos estimados y consumo real, sino que se investigarán las po-
sibles causas de variaciones, con lo que se retroalimentará a las áreas de gestión de clientes,
proveedores y procesos internos de producción y control. Se utilizarán los datos provenientes
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de las hojas de cálculo que se generaron para la preparación de la propuesta económica como
valores base de control.
Esta evaluación tendrá lugar inmediatamente después del cierre de un proyecto o, en caso
de que se anticipen desvíos importantes durante su desarrollo, después de cada entrega parcial.
Los resultados de este análisis también serán incorporados en los datos de análisis del sistema
de gestión de calidad. Con cada entrega parcial, se revisarán los términos de la contratación y
las solicitudes del cliente; en caso de solicitudes adicionales a lo originalmente contratado, se
analizará la posibilidad de solicitar un reajuste de honorarios, siempre y cuando sea compatible
con los esfuerzos estratégicos de la empresa.
Se llevará un registro consecutivo de todas las ofertas presentadas, y se revisará anualmente
la cantidad de proyectos contratados, así como los montos de honorarios de contratación
asociados (ver también la ﬁgura A.7). Como meta inicial, se buscará un aumento anual en los
ingresos netos, producto de la contratación de proyectos, del 10 %.
Paralelamente, se buscará trasladar actividades que actualmente se incluyen en el overhead
de la empresa a actividades relacionadas con proyectos especíﬁcos, con el ﬁn de reducirlo en
al menos 15 %. Cabe aclarar que esta reducción no equivale a una reducción de costos, sino
a una reasignación del costo a las actividades relacionadas con un proyecto contratado.
5.10. Área ﬁnanciera
5.10.1. Propuesta de gestión
Desde el punto de vista general, y a pesar de que la empresa cuenta con un excelente
registro crediticio, se buscará estabilizar los ingresos mensuales de la compañía con el ﬁn de
reducir al mínimo el uso de las líneas de crédito disponibles. Estos esfuerzos podrían incluir
fraccionar aún más los cobros a clientes (cobros de avance o por entregas de información
parciales especíﬁcas) o la contratación de proyectos de menor tamaño, que a pesar de tener
márgenes de utilidad inferiores, tendrían al mismo tiempo ciclos de producción más cortos que
permitirían una facturación más rápida y por lo tanto una pronta recuperación de efectivo.
Considerando que la optimización de procesos y la reducción en el uso de los recursos
resultarían en una reducción en la demanda de recursos requeridos o más bien en un aumento
de la capacidad de producción, una concentración de los esfuerzos en la contratación de
proyectos pequeños de corta duración parecería ser una consecuencia lógica. Sobra decir que
estos proyectos deben estar claramente identiﬁcados, para que no se conviertan en proyectos
ruinosos para la empresa.
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5.10.2. Mecanismos de control e indicadores de rendimiento
Para evaluar la propuesta de gestión en el área ﬁnanciera, se analizarán trimestralmente
los siguientes indicadores ﬁnancieros, considerando siempre un acumulado de los registros
contables de los últimos 12 meses:
Margen de utilidad y rendimiento sobre el capital para conﬁrmar la eﬁciencia de la
gestión basada en el modelo ABM.
Rotación de cuentas por cobrar para vigilar el tiempo promedio de cobro de los hono-
rarios facturados.
Razón de deuda total (incluyendo las deudas a corto plazo en líneas de crédito) para
vigilar el endeudamiento de la empresa.
Razón circulante para vigilar la liquidez de la empresa.
Adicionalmente, los esfuerzos de optimización de procesos y reducción en el consumo de
recursos, combinados con una contratación de proyectos de acuerdo a las necesidades espe-
cíﬁcas del cliente, deberán resultar en un aumento de las utilidades de los accionistas. Un
aumento del 2,0 % para un total de utilidades netas al ﬁnal del año ﬁscal, es decir entre 11 %
 12 %, sería razonable.
5.11. Plan de acción
Como primer paso, se ampliará el sistema de registro de horas laboradas de tal manera
que permita el registro por actividades de acuerdo a los requerimientos de cada área de
gestión. Esto permitiría obtener con el paso del tiempo la información estadística necesaria
para la implementación y mejora continua del modelo ABM y los diferentes indicadores de
rendimiento.
Dada la extensión de los ciclos de la generación de datos, asociada a los tiempos prolongados
de producción, los diferentes indicadores y parámetros se ajustarán con la conclusión de cada
etapa principal de un proyecto (anteproyecto, planos constructivos e inspección), para reducir
así cada vez más los márgenes de error y la desviación estándar. Sin embargo, se estima
que tomará aproximadamente tres años contar con una cantidad de datos suﬁciente para
aprovechar de manera consistente los beneﬁcios de la administración basada en actividades.
Para contar con una base de datos inicial, se evaluarán los tiempos invertidos totales de
todos los proyectos ejecutados en la oﬁcina durante los últimos cinco años, separados por
departamento. A pesar de que no existe un desglose por actividad, se podrían utilizar los
totales por etapa y clasiﬁcarlos por tipo y tamaño de proyecto. El desglose por actividad
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podría corresponder a una distribución porcentual estimada que se ajustará conforme avanza
la recolección de datos (ver la ﬁgura A.8).
Para la optimización de los procesos se requerirá de la participación de los gerentes de
cada área en sesiones de trabajo bisemanales durante aproximadamente seis meses para ela-
borar una propuesta inicial con modiﬁcaciones en las diferentes áreas de producción y para
aﬁnar las herramientas de control asociadas. Posteriormente se implementarán y probarán
estos procesos modiﬁcados en proyectos pilotos durante aproximadamente seis meses, antes
de implementarlos como estándar dentro de los procedimientos de la oﬁcina. Esta implemen-
tación requerirá un período de capacitación e inducción de todos los colaboradores. En esta
inducción deberán participar activamente aquellos colaboradores que recibieron su inducción
en los proyectos piloto.
La investigación de mercado sobre la necesidad de los clientes de contar con servicios com-
plementarios que en la actualidad no se encuentran en el portafolio de OPB Arquitectos le
será asignada paralelamente al proveedor de gestión de mercadeo. Transcurridos aproxima-
damente tres meses, se esperaría contar con los resultados de este estudio para analizarlos y
eventualmente incorporarlos a los procesos de producción.
Los indicadores ﬁnancieros serán actualizados mensualmente por el departamento admi-
nistrativo y formarán parte de los informes a los directivos de la empresa.
Finalmente, el cuadro A.9 muestra una propuesta para la calendarización de las diferentes
actividades de evaluación de personal o indicadores de rendimiento, objetivos de la empresa
o retroalimentación a los proveedores.
5.12. Justiﬁcación económica
La implementación de la propuesta presentada en este documento implicará una inversión
en servicios de capacitación y gestión de mercadeo, así como la programación de modiﬁcaciones
en la base de datos de la empresa y la dedicación de personal de la compañía en activida-
des que no están asociadas directamente a la generación de un producto, sino a labores de
reestructuración de procesos, durante un tiempo delimitado.
Se estima que los gastos asociados a la implementación de la propuesta durante los primeros
tres años serán los siguientes:
Año 1: $ 66.650,00
Año 2: $ 8.100,00
Año 3: $ 8.100,00
Total: $ 82.850,00
Cuadro 5.2.: Resumen de gastos de implementación y seguimiento
(para más información, ver el cuadro A.10)
5. Propuesta de mejora - 72 -
Se considera que las modiﬁcaciones en la gestión de la contratación de proyectos y en el
área ﬁnanciera no generan gastos adicionales, dado que las adecuaciones sugeridas en estos
procesos serán incorporadas en las actividades diarias de los departamentos involucrados, sin
requerir tiempo o recursos adicionales.
Con base en estos gastos y considerando ingresos netos adicionales por un incremento en
la contratación de proyectos de un 2 % en el primer año sobre el promedio de la facturación
neta anual de los últimos cinco años, un 3 % en el segundo año y un 5 % al ﬁnal del tercer
año, además de una tasa de rendimiento mínima requerida del 10,88 %, se estima recuperar
la inversión en un período de aproximadamente dos años y cuatro meses, con una tasa interna
de retorno del 35,3 % al ﬁnal del período de análisis de tres años.
En resumen, el autor considera que la implementación de esta propuesta será beneﬁciosa
para la empresa desde el punto de vista ﬁnanciero y principalmente desde el punto operativo,
ya que la implementación de una gestión empresarial basada en el modelo ABM permitiría
recoger una serie de datos valiosos para el análisis operativo de la empresa y que a su vez
sirven como base para el análisis y mejora continua de prácticamente todas las áreas de gestión
de OPB Arquitectos.
6. Conclusiones y recomendaciones
6.1. Conclusiones
La arquitectura como tal así como la consultoría en arquitectura han sufrido una serie de
cambios a lo largo de la historia. Hoy en día la consultoría es una disciplina separada de la
construcción que se ha tecniﬁcado y hasta cierto punto industrializado. Por ende, uno de los
retos principales de esta actividad es encontrar un balance entre las individualidades de cada
diseño, la eﬁciencia y estandarización de procesos.
Al igual que en muchos otros países, el ámbito de la consultoría en arquitectura en Costa
Rica es altamente competitivo, entre otras razones porque hay una gran cantidad de arqui-
tectos en el mercado local con una cantidad de proyectos limitada. Por las características del
país, las empresas de consultoría en este campo no pueden permitirse limitar sus actividades
a un área de diseño especíﬁco, a pesar de que busquen cómo diferenciarse de sus competidores
para no tener que apostar por precio únicamente. La industria depende en gran grado del
sector de la construcción y es inﬂuida directamente por el estado de la economía del país.
Debido a la alta competencia, especialmente por el precio ﬁnal de los servicios, la claridad
sobre los costos operativos internos es vital para las actividades de cualquier empresa. Por
esta razón, el control de los costos es uno de los componentes clave de la administración de
negocios. Las actividades de la consultoría en arquitectura, al igual que en cualquier otra
actividad comercial, deben orientarse a los requerimientos y necesidades de sus clientes y
apegarse a esto. El modelo de la administración basada en actividades es una herramienta
para lograrlo.
OPB Arquitectos es una de las empresas costarricenses líderes en el sector de consultoría
en arquitectura y ha logrado posicionarse en la cima durante casi cuatro décadas. Su por-
tafolio de proyectos reﬂeja un crecimiento sostenido en todos los segmentos de diseño. Su
estructura organizacional es ﬂexible, con únicamente los puestos gerenciales ﬁjos y un grupo
de profesionales en el nivel operativo de la compañía que puede pasar de un departamento
a otro, dependiendo de la carga momentánea de trabajo. Sus procesos de producción están
consolidados, en gran parte estandarizados y certiﬁcados bajo la norma ISO 9001:2008.
A pesar de sus procesos estandarizados, se detectaron una serie de oportunidades de mejo-
ra en sus diferentes áreas de gestión que ayudarían optimizar sus actividades operacionales y
procesos de producción, donde la gestión del personal y recursos, adicionalmente a la optimiza-
ción de sus procesos internos de producción así como su control, se convierten en componentes
clave de gestión.
El modelo ABM no permite solamente mejorar el control de los costos ﬁjos y variables
de la empresa, sino establece de manera sistemática una serie de indicadores y controles
que logran integrar en una misma línea las áreas de gestión de los diferentes participantes.
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Únicamente con una administración adecuada logrará en última instancia mantenerse dentro
de un mercado tan competitivo.
Cabe mencionar que el posicionamiento de la empresa no depende únicamente de sus
propias actividades, sino también de la percepción de sus clientes acerca de su calidad de
servicios así como de sus proveedores, que inﬂuyen directa e indirectamente en su rendimiento
y competitividad.
6.2. Recomendaciones
En caso de que la empresa deseara formalizar sus esfuerzos en la optimización de los
procesos internos de producción, podría optar por una administración de métodos bajo los
lineamientos de Lean Design & Construction. Este enfoque proviene de la industria manu-
facturera, fue trasladado a los procesos de diseño y construcción de ediﬁcaciones y busca
maximizar el valor y minimizar los desechos en los procesos productivos.
También se podría analizar la posibilidad de utilizar las tecnologías de información para
la retroalimentación inmediata, la formalización, digitalización y automatización de los ﬂujos
de trabajo con sus proveedores. Siguiendo la misma línea, la empresa podría invertir en el
desarrollo de plataformas que permitieran el involucramiento directo de sus clientes en los
procesos de desarrollo de producto, los cuales permitirían un acceso interactivo a su proyecto
en cualquiera de las etapas.
Más allá del componente productivo de la empresa, podría extenderse la aplicación del
modelo ABM al área administrativa o inclusive a proveedores pequeños que tengan el potencial
de convertirse en socios valiosos, e implementar programas de formación mutua en conjunto
con ellos.
Independientemente de estas iniciativas, la compañía debería también dedicar esfuerzos a
la evaluación periódica del clima laboral, de los directivos de la empresa y su percepción por
los clientes y colaboradores.
Por último, podría analizarse la posibilidad de hacer uso de un cuadro de mando integral
para la evaluación de la empresa desde las perspectivas de situación ﬁnanciera, clientela,
procesos internos e innovación y aprendizaje, utilizando los datos generados por el modelo
ABM como insumo para esta herramienta.
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A.4. Documentos asociados a la propuesta de gestión
Actividad Mes de realización
Eventos iniciales
Reestructuración de procesos (aproximadamente
seis meses de duración)
Mes 1
Segmentación de clientes (aproximadamente tres
meses de duración)
Mes 1
Modiﬁcaciones en base de datos (aproximadamente
cuatro meses de duración)
Mes 2
Recopilación de datos históricos de últimos cinco
años (aproximadamente tres meses de duración)
Mes 4
Introducción de colaboradores en sistema nuevo Mes 6
Eventos periódicos
Revisión de objetivos estratégicos Anualmente; septiembre de cada año
Evaluación de colaboradores Anualmente; agosto de cada año
Revisión de desglose de actividades Anualmente; octubre de cada año
Evaluación de proveedores Anualmente; febrero de cada año
Análisis de ofertas (versus contratado) Anualmente; enero de cada año
Revisión de objetivos tácticos Semestralmente; septiembre y mar-
zo de cada año
Evaluación estadística de actividades realizadas cierre cada proyecto
Revisión de desarrollo de razones ﬁnancieras Trimestralmente; noviembre, febre-
ro, mayo y agosto de cada año
Veriﬁcación de requerimientos de clientes Cada dos años
Cuadro A.9.: Propuesta de calendario de actividades
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Figura A.3.: Propuesta de machote para la evaluación de personal
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Figura A.4.: Ejemplo del registro de horas ampliado
Figura A.5.: Ejemplo de análisis de un proyecto desarrollado
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Figura A.6.: Ejemplo de una lista de control con tareas críticas resaltadas
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Figura A.7.: Ejemplo del listado de ofertas para análisis anual
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Figura A.8.: Ejemplo del desglose estimado de actividades por departamento
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Actividad Gasto asociado
AÑO 1
Modiﬁcación de la base de datos de la compañía:
100 h de programación x $ 55,00 / h $ 5.500,00
Reuniones de revisión y seguimiento durante este proceso por parte de
el gerente de operaciones:
4 reuniones de 2 h cada una x $ 85,00 / h (costo interno gerente) $ 680,00
Recopilación de datos y resumen de las actividades registradas por tipo
de proyecto y departamento de los últimos cinco años:
90 h de personal administrativo x $ 35,00 / h $ 3.150,00
Conceptualización y desarrollo de reestructuración de procesos:
2 reuniones mensuales de 2 h cada una en presencia de todos los gerentes
durante 6 meses + 4h semanales de seguimiento por cada gerente =
512 h x $ 85,00 / h $ 43.520,00
Estudio de mercado para determinar necesidades adicionales de clientes:
Extensión de los servicios de gestión de mercadeo $ 4.050,00
Introducción del personal a los procedimientos modiﬁcados:
4 h de reunión con todos los colaboradores $ 2.350,00
Evaluación del personal técnico (arquitectos y dibujantes):
25 h de evaluación + 25 h de entrevistas con colaboradores x $ 85,00 / h $ 4.250,00
Evaluación de proveedores;
recopilación y elaboración de informe por personal administrativo
90 h x $ 35,00 / h $ 3.150,00
Total Año 1 $ 66.650,00
AÑO 2 y 3
Evaluación del personal técnico (arquitectos y dibujantes):
25 h de evaluación + 25 h de entrevistas con colaboradores x $ 90,00 / h $ 4.500,00
Evaluación de proveedores;
recopilación y elaboración de informe por personal administrativo
90 h x $ 40,00 / h $ 3.600,00
Total Año 2 y 3 $ 8.100,00
Cuadro A.10.: Estimación de gastos de implementación y seguimiento
